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RESUMO

Os recursos humanos tém cada vez mais, um papel relevante e valorizado nas organizagoes,
atualmente ¢ até aceite que estes sdo os elementos chave para o sucesso organizacional
bem como a tabua para a sua sustentabilidade. A gestdo do desempenho torna-se também
extremamente importante para que certos requisitos sejam cumpridos a partir de uma
avaliagdo do desempenho. No entanto, para além disso, permite-nos entender se as metas
e objetivos previamente definidos estdo a ser alcangados, podendo desta forma, existir
uma readaptacéo de finalidades que permite manter os colaboradores empenhados e se
tornarem em bons profissionais, bem como o incentivo ao desenvolvimento da sua carreira.
Neste sentido, esta dissertacdo foi realizada sobre todas as organizagdes socias do
concelho de Viseu, no ambito do Mestrado em Gestéo das Organizagdes Socias realizado
na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego do Instituto Politécnico de Viseu.
Desta forma, o objetivo desta dissertagédo é abordar o tema do Sistema de Avaliagéo do
Desempenho em 74 organizagdes sociais do concelho de Viseu. Para a sua execugéo foi
realizada uma fundamentacgéo tedrica, uma metodologia e uma analise e interpretagéo dos
dados, os quais nos proporcionou resultados remetidos para o impacto sentido na
existéncia ou inexisténcia deste sistema de avaliagéo.

Para a recolha destes dados foi realizado um questionario redigido no Google Forms® e
posteriormente enviado para as organizagdes sociais. Este questionario foi enviado durante
um periodo de trés meses, no entanto no nos foi possivel obter a quantidade desejada de
respostas devido a pandemia, pois tivemos uma taxa de resposta de apenas 18,9%.

No entanto, as conclusdes foram as esperadas, pois comprovamos que o SAD tem
influéncia no desempenho e motivagéo dos colaboradores, bem como na sustentabilidade
das organizagdes sociais. Concluimos que colaboradores motivados apresentam um
melhor desempenho na execugéo do seu trabalho diério, e a organizagéo por sua vez usufrui

desse empenho, o qual, contribui para o seu bom funcionamento e sustentabilidade.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo do Desempenho, Sistema de

Avaliacdo do Desempenho, Motivagdo, Desempenho, Sustentabilidade.



ABSTRACT

Human resources are increasingly playing a relevant and valued role in organizations,
currently it is even accepted that these are the key elements for organizational success as
well as the board for its sustainability. Performance management also becomes extremely
important so that certain requirements are met from a performance assessment.
However, in addition, it allows us to understand whether the goals and objectives previously
defined are being achieved, and thus, there may be a readaptation of purposes that allows
us to keep employees engaged and become good professionals, as well as the incentive to
development of your career.

In this sense, this dissertation was carried out on all social organizations in the municipality
of Viseu, within the scope of the Master in Management of Social Organizations held at the
School of Technology and Management of Lamego of the Polytechnic Institute of Viseu.
Thus, the objective of this dissertation is to address the theme of the Performance
Assessment System in 74 social organizations in the municipality of Viseu. For its execution,
atheoretical foundation, a methodology and an analysis and interpretation of the data were
carried out, which provided us with results related to the impact felt in the existence or
non-existence of this evaluation system.

To receive this data, a questionnaire written on Google Forms® was carried out and later
sent to social associations. This questionnaire was sent out over a period of three months,
however it was not possible to obtain the desired amount of response due to the pandemic,
as there was a response rate of only 18,9%.

However, the conclusions were as expected, as we proved that SAD has an influence on the
performance and motivation of employees, as well as on the sustainability of social
organizations. We concluded that motivated employees perform better in their daily work,
and the organization, in turn, takes advantage of this effort, which contributes to its good

functioning and sustainability.

Keywords: Human Resources, Management Performance, Performance Evaluation

System, Motivation, Performance, Sustainability.
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A escolha deste tema deveu-se ao interesse que despertou a disciplina de Gestdo das
Competéncias e Sistemas de Avaliacdo de Desempenho. Na qual foi instruido, em que
consiste o sistema de avaliagdo de desempenho e todas as suas caracteristicas.
Assim, surgiu a curiosidade sobre o impacto que este podera ter dentro de qualquer
organizagdo que o adote, principalmente sobre os colaboradores que dela fazem parte.
Pois, sendo estes o principal fator chave para o sucesso de qualquer organizacgéo, o seu
desempenho é sem duivida uma componente a ter em conta, bem como a sustentabilidade
da organizacéo.
Esta dissertacdo sera dividida em trés capitulos distintos. Primeiramente sera apresentado
um quadro tedrico que se ird debrucar sobre o conceito de Instituigcdes Particulares de
Solidariedade Social, a sua legislagdo e tipologia. Ainda neste capitulo iremos retratar a
Gestéo e Avaliagdo do Desempenho, o qual sera dividido nos seguintes subcapitulos, sdo
eles: conceito de desempenho; gestdo do desempenho; sistema de avaliagéo; objetivos,
instrumentos e procedimentos do sistema de avaliagdo do desempenho; métodos da
avaliagdo do desempenho; avaliagdo do desempenho como processo de gestéo; fontes da
avaliagdo do desempenho; limites e implicagdes do processo de avaliagdo do desempenho.
Por fim, o ultimo subcapitulo recai sobre o conceito de sustentabilidade organizacional.
Posteriormente, sera fomentado o capitulo da metodologia, onde serdo explicados os
métodos, instrumentos e procedimentos utilizados na realizagéo e aquisi¢do dos diversos
dados apresentados neste estudo.
O ultimo capitulo iré recair sobre a apresentagéo, anélise e discussdo de resultados, onde
serdo caracterizadas todas as perguntas do questionario realizado, bem como a
apresentacdo de diversas tabelas e graficos, as quais irdo servir para apresentar os
resultados obtidos e fazer uma comparacgéo entre variaveis elegidas.
Assim sendo, definimos como questdo de partida: De que forma a implementacdo de um
Sistema de Avaliacdo do Desempenho melhora o desempenho dos colaboradores e
consequentemente a sustentabilidade da organizagao?
No que diz respeito aos objetivos, estes vdo conduzir a investigacdo para recolher dados
de modo a responder aos seguintes objetivos gerais.
1° objetivo geral: Sistematizar o impacto que a avaliagdo de desempenho tem na
sustentabilidade das organizagdes.

Objetivo especifico 2.1: Conceito de sustentabilidade das organizagdes.

Objetivo especifico 2.2: Conceito de sistema de avaliagdo de desempenho.

Objetivo especifico 2.3: Demonstrar como avaliagdo do desempenho é essencial
para a sustentabilidade das organizac&es.
2° Objetivo geral: Desenvolver e aplicar os resultados obtidos.

Objetivo especifico 3.1: Divulgar e ponderar os resultados obtidos no estudo

realizado.
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Objetivos especifico 3.2: Analisar os dados recolhidos na pesquisa anterior.
Objetivos 3.3: Analisar as conclusdes obtidas.
Assim sendo, pretende-se com este estudo compreender a importéncia daimplementagao
de um Sistema de Avaliagdo do Desempenho nas organiza¢des sociais, bem como qual a
sua contribuicdo para manter a sustentabilidade destas organizagdes, bem como o
desempenho dos colaboradores.
Com a recolha destes dados pretendemos perceber quantas organizagdes sociais do
concelho de Viseu tém o SAD implementado.
A hipdtese consiste numa suposicdo feita com o objetivo de explicar o que néo
conhecemos, usando para isso varidveis que poderdo validar ou ndo aquilo que
pretendemos perceber ou explicar. Sdo as hipéteses que definem o nivel que pretendemos
atingir sendo assim considerada a diretriz de todo o nosso processo de investigacédo
(Prodanov & Freitas, 2013).
Desta forma, iremos definir as seguintes hipoteses, como possiveis respostas para a
questdo de partida definida.
Hipotese 1: A motivacdo tem uma relagdo significativa com o desempenho dos
colaboradores.
Hipotese 2: O bom desempenho dos colaboradores esta relacionado com a adogdo do
Sistema de Avaliagéo de Desempenho.
Hipotese 3: A adocdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho influéncia a
sustentabilidade organizacional.
Pretendemos ainda perceber o modo como as organizagdes que implementaram este
sistema de avaliagdo, qual e qual a tipologia e a forma que é implementada.
No que diz respeito as instituicdes onde o sistema ndo existe, o pretendido é focar em
questdes mais opinativas, nas quais serdo questionados sobre a questdo da
sustentabilidade, as relagcGes profissionais, a motivagéo e desempenho colaborador, e por
fim o sistema remunerativo.
Apds a recolha desta informagdo pretendemos fazer cruzamento dos dados de forma a
entender qual o grau de impacto sentido entre as organizacSes. Para esta anélise de dados

sera utilizado o SPSS, para nos ajudar a tirar conclusdes mais precisas.
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CAPITULO |

Enquadramento tedrico






Este capitulo expde todas as componentes tedricas e conceptuais desta dissertagéo, as
quais fundamentam todo o desenvolvimento do tema central de investigagdo, bem como

tudo o que ele faz sobressair na area da gest&o dentro das organizagdes do terceiro setor.

I.1- Terceiro sector, organizagdes sociais, IPSS

I.1.1- Caracterizacao das IPSS
As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), sdo instituicdes que se
fomentam a partir da iniciativa de pessoas particulares, as quais ndo pretendem qualquer

tipo de lucro, mas sim contribuir para a justica e solidariedade na sociedade (Pereira, 2013).

Inicialmente é relevante definir o que sdo as Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS). Segundo o artigo n.° 1 do Estatuto das Instituigdes Particulares de
Solidariedade Social (EIPSS) definidos no Decreto-Lei n° 119/83, de 25 de fevereiro, séo
“constituidas, sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propésito de
dar expresséo organizada ao dever moral de solidariedade e de justi¢a entre os individuos
e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para
prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos mediante a concessdo de bens e a
prestagéo de servigos: a) apoio a criangas e jovens; b) apoio a familia; c) apoio a integragéo
social e comunitaria ; d) protecédo dos cidadéos na velhice e invalidez e em todas as
situagdes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o
trabalho; e) promogédo e protegcdo da saude, nomeadamente através da prestacédo de
cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagéo; f) educacdo e formacéo
profissional dos cidadaos; g) resolugdo dos problemas habitacionais das populagdes”
(Soares, 2015).

No n.° 1 do artigo n.° 2, sdo definidas as diversas formas de agrupamento destas
instituicoes. Podendo elas ser associagdes de solidariedade social, associacbes de
voluntérios de ag&o social, associagdes de socorro mutuo, fundagdes de solidariedade
social e irmandades das misericordias. Ainda no mesmo artigo, no n.° 2, verificamos® que

as instituicdes podem ainda ser unides, federagdes ou confederagdes (Pereira, 2013).
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IPSS

Fundagdes de solidariedade
social

Associagdes Irmandade da Misericérdia

Associagoes de solidariedade social

Associagdes de voluntérios de agdo
social

Associagdes de socorros mutuos

Figura 1- Formas de constitui¢cdo das IPSS

Fonte: Soares, 2015

As IPSS nZo pretendem obter qualquer tipo de lucro, mas sim a satisfacdo dos seus
clientes, sendo esta a forma de saber se o trabalho esta a ser bem desenvolvido. Segundo
Santos (2008) este tipo de institui¢cdes, ou seja, em organizagdes sem fins lucrativos, o lucro

é visto pela qualidade dos servigos prestados em areas especificas (Soares, 2015).

Nas IPSS podemos observar falhas referentes a gestdo, onde nio existem objetivos e
estratégias definidas. Por esta razdo constatamos que é importante introduzir alteragdes

nos métodos de trabalho, de gestéo e resolucédo de conflitos.

Também, por vezes as instituicdes sociais ndo conseguem dar respostas adequadas a
realidade, que podera ser devido ao tempo de resposta, a precaridade de recursos, ou até

pela ma aplicagédo de algumas estratégias (Soares, 2015).

Apesar das IPSS ndo pretenderem o lucro financeiro é importante que consigam manter a
instituicdo sustentavel. Por esta razdo o Estado deve assegurar o funcionamento das suas
atividades, uma vez que o servico prestado por estas organizagdes contribuiu para eliminar
lacunas dos servigos publicos. Uma das solugdes encontradas foi a criagdo de acordos do

Estado com o Instituto de Seguranca Social (ISS) (Soares, 2015).

Quase todas estas instituicdes sdo formadas por servigcos diversificados de proximidade
denominados por valéncias, as quais se constituem por um conjunto de competéncias.
Cada uma destas valéncias atuam de forma diferente na prestacdo de servigos, o que
coloca a prova a capacidade de gestéo de qualquer instituigcdo. Contudo, para além de uma

boa gestdo, é importante existir um leque de bons profissionais com as suas fungdes
definidas (Soares, 2015).
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No entanto o mais importante para estas organizagdes do terceiro setor € ir ao encontro
dos interesses e direitos dos seus beneficiarios, pois estes sdo fundamentais para a criagéo

e manutencéo das instituicdes (Soares, 2015).

Devido a sua natureza, em Portugal as IPSS possuem isen¢&o de impostos de rendimentos,
de selos, contribuicdes prediais, imposto sobre a venda e circulagdo de automoéveis, de
capitais, sobre a industria agricola, de compensacéo e de contribui¢éo industrial, além de,

em determinados casos, usufruir o direito a restituicdo de IVA (Soares, 2015).

A existéncia de um bom desempenho é essencial para que a instituicdo seja eficiente, por
essa razao é importante obter os melhores resultados a partir dos recursos necessarios
(Soares, 2015).

O surgimento de novas IPSS tem acontecido e prevé-se que esse crescimento vai continuar
a acontecer devido, por exemplo, ao envelhecimento ativo da populagdo, bem como o

aumento dos casos de exclusdo social (Soares, 2015).

De acordo com o art.° 82° da Constituicdo da Republica existem trés setores de
propriedade dos meios de producgéo. No caso das Instituigcdes Particular de Solidariedade
Social, estas fazem parte do terceiro setor ligado a economia social onde o seu foque

principal recai sobre a populagéo necessitada (Pereira, 2015).

Assim, estas instituicdes, sem fins lucrativos, surgem com a finalidade de prestar auxilio as
pessoas de forma a que estas consigam ultrapassar as suas dificuldades. Para além disto,
deve ainda mostrar preocupacgéo na gestdo dos seus recursos humanos e nas relagées com
0s seus parceiros pois séo estes os Unicos que poderédo colocar em causa o sucesso da

organizacgéo (Pereira, 2015).

Estamos num mercado cada vez mais desafiante e competitivo, no qual se desenvolveu
uma grande importancia aos temas ligados aos recursos humanos, ou seja, é dado
relevancia aos colaboradores como ferramenta de diferenciagdo entre empresas. Sendo

este, um tema que tem sido alvo de varios estudos (Marques, 2017).

|.2- Gestao e Avaliagcao do Desempenho

I.2.1- Conceito de desempenho
As pessoas sdo a peca fundamental para qualquer organizagdo. Assim sendo, o
desempenho torna-se desta forma um conceito importante, segundo Otley (1999) o
conceito de desempenho n3o é facil de definir e € um termo ambiguo. No entanto em 2012,
Osmani e Maligi definem o desempenho como sendo um processo onde os colaboradores,
a partir das suas habilidades e conhecimentos, praticam o seu trabalho de forma a

atingirem os objetivos pretendidos (Gongalves, 2018).
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O desempenho traduz o contributo que cada pessoa fornece para que a equipa, o servico
ou a organizacdo da qual faz parte, atinja o objetivo instituido (Sarmento et al., 2015).

O desempenho é o resultado da interagédo entre motivagéo e a capacidade para trabalhar.
Desta forma, a apreenséo de cada individuo e dos gestores em relagdo aos desempenhos
implica também a preocupagdo dos mesmos com a motivagéo inerente (Sarmento et al.,
2015).

1.2.2- Gestao do desempenho

A gestdo pode tratar-se da capacidade de fazer com que qualquer organizagédo funcione.
Isto é, a forma como gerem as pessoas e como conseguem alcancgar os objetivos pré-
definidos, considerando-se para isso quatro fungdes do processo de gestéo:

o Planeamento (determinar o previamente o que deve ser feito);

o Organizagéo (estabelecimento as relagdes entre as pessoas e entre os recursos);

o Direcao (determinar, delegar e influenciar o comportamento dos outros);

o Controlo (comparar o atual desempenho pretendido e aplicar agdes corretivas se

necessario) (Godinho, 2014).
Estas atividades presentes no processo de gestdo mostram-se relevantes pois definem as
praticas, politicas e sistemas que de qualquer forma vao influenciar o comportamento,
atitudes e naturalmente o desempenho dos colaboradores (Godinho, 2014).
O processo de gestdo de pessoas surge devido a necessidade de compreender e dar
importancia aos individuos concebendo assim um ambiente em que os colaboradores,
individualmente ou em grupo, possam atingir eficientemente os objetivos pretendidos. A
gestdo na sua pratica associa-se com a gestdo do desempenho. Pois, a gestdo das pessoas

tem um peso fundamental para a definigdo da gestdo do desempenho (Godinho, 2014).

E a partir da gestdo do desempenho e simultaneamente a sua avaliagdo, que é possivel
realizar este incentivo e acompanhamento. Contudo, para além disto, possibilita a
verificagédo de que os objetivos e metas definidos estéo a ser alcangados, bem como definir
novas metas e objetivos para os colaboradores. No entanto, o pretendido é contribuir para
o empenho e desenvolvimento dos colaboradores de forma a estes se tornarem grandes

profissionais (Goncalves, 2018).

Desta forma, a gestdo do desempenho é um processo de gestdo estratégica de pessoas
que permite a organizagdo medir a eficacia e eficiéncia de cada colaborador, bem como
ordenar as diversas praticas ligadas a gestdo de recursos humanos e a estratégia

organizacional (Marques, 2017).

A existéncia e aimplementacgéo de sistemas de avaliagdo do desempenho nas organizagdes
sdo cada vez mais essenciais. Ndo apenas por se constituirem ferramentas fundamentais

no apoio ao desenvolvimento dos colaboradores, como também por conferirem certa
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facilidade e credibilidade a diferenciagdo de um colaborador comparado com outro
(Sarmento et al., 2015).

Para além de que, espera-se, que a partir de um sistema de avaliagdo do desempenho seja

possivel determinar e recompensar positivamente os colaboradores.

E possivel dizer que a gestio do desempenho progrediu, pois deixou de estar associado ao
conjunto de praticas orientadas para medir e ajustar o desempenho do trabalhador, para
um processo integrado onde os gestores trabalham com os seus colaboradores com o
objetivo de atingir expectativas, medir e rever resultados, bem como recompensar o
desempenho de forma a melhorar o sucesso organizacional (Sarmento et al., 2015).
Segundo DeNisi (2000), a gestdo do desempenho é um conjunto de atividades
elaboradoras pela organizagéo com o objetivo de estimular o desempenho individual ou de
grupo, sendo que o objetivo central € melhorar a eficacia organizacional.

A conceptualizagdo da gestdo do desempenho tem sido estudada e desenvolvida néo
apenas pela gestdo de recursos humanos, como também pela psicologia organizacional na
area do desempenho (Sarmento et al., 2015).

No entanto, gerir o desempenho consiste em equiparar os objetivos organizacionais com
os individuais, a partir da construgdo de um plano incorporado e viavel com individuo,
fazendo assim um acompanhamento e avaliagéo final do processo.

A avaliacdo e a gestdo do desempenho n3do séo consideradas sinénimos uma da outra, mas
sim partes que se complementam. Considerando-se assim a avaliagcdo do desempenho
uma parte integrante da gestdo do desempenho, uma vez que avaliar o desempenho
implica uma apreciacéo sistematica do desempenho dos individuos no realizar das suas

funcdes (Sarmento et al., 2015).

Objetivos departamentais, da equipa e
individuais

Planos de firmagdo e . . Planos individuais de
desenvolvimento Sistemas de avaliagdo do

carreira
desempenho

Processo de feedback, comunicagdo e
coaching

Figura 2- Ciclo da avaliagdo do desempenho

Fonte: Sarmento et al., 2015
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O ciclo da gestdo do desempenho é um processo que engloba cinco etapas. A partir dele
é possivel associar a descricdo das fungdes de trabalho com a avaliagdo de desempenho.
Varios autores demonstram a criagdo de um modelo de gestdo de desempenho integrado
e continuo, que se baseia em informagdes de diversas fontes e que retrate a relagcéo entre
os objetivos individuais e a estratégia da organizacdo. Tendo tudo isto como objetivo de
partilhar um feedback que motive os colaboradores, e simultaneamente que potencie o
desenvolvimento da organizagéo e do planeamento das carreiras (Marques, 2017).

Um conceito importante relacionado com o comportamento humano dentro das
organizagdes é entdo a motivagcdo que estes demonstram. Sendo considerada a pessoa
como um dos elementos chave para o sucesso da empresa, a sua motivacéo é de estrema
relevancia pois é a agédo geradora do desenvolvimento humano. No entanto, nem sempre
€ encontrada nos diversos ambientes de trabalho causando por isso um baixo nivel de
satisfacéo e de produtividade (Soares, 2015).

Os gestores procuram cada vez mais entender e trabalhar a motivacdo dos seus
colaboradores como forma de justificar os motivos que afetam o desempenho das pessoas
na realizacdo das suas atividades dentro da organizagao. E possivel comprovar com varios
estudos, que o desempenho das pessoas depende da sua motivacdo e que os
desempenhos das organizacdes dependem das pessoas (Soares, 2015).

Para Idalberto Chiavenato (1987, p. 270) a motivagdo tem sido usada por diferentes

sentidos:

De um modo genérico, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma, isto é, tudo aquilo que da origem a alguma propensdo a um
comportamento especifico. Esse impulso & agcdo pode ser provocado por um
estimulo externo (provindo do ambiente) ou pode ser gerado internamente nos
processos de raciocinios do individuo. Neste aspecto, a motivacéo esta relacionada
com o sistema de cognigéo do individuo. Cognigdo (ou conhecimento) representa
aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesma e sobre o ambiente que as
rodeia. O sistema cognitivo de cada pessoa inclui os seus valores pessoais e é
profundamente influenciado por seu ambiente fisico e social, por sua estrutura
fisiologica, por seus processos fisioldgicos, por suas necessidades e experiéncias
anteriores. Assim todos os atos do individuo sédo guiados pela sua cognigdo- pelo

que ele pensa, acredita e prevé (Soares, 2015).
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Outra questéo que pode ser levantada, é qual a pessoa indicada para trabalhar a motivagéo
nas organizacdes. Esta responsabilidade devera ser dada aos lideres, pois sdo os membros
responsaveis e que estdo mais préximos dos colaboradores, sendo por essa razdo os Unicos
capazes de implementar o processo de motivagdo para que consiga ter uma equipa
motivada e produtiva fulcral para o sucesso da organizagéo.

Assim, é do comprometimento destes gestores descobrirem o que motiva cada
colaborador e posteriormente agir segundo isso (Soares, 2015).

Esta teoria, de Abraham Maslow, é umas das mais importantes para o estudo da motivagéo,
este apresenta uma pirdmide onde organiza hierarquicamente as necessidades humanas
basicas. Estando estas divididas em necessidades fisioldgicas, de seguranga, sociais, de
estima e de auto realizagdo (Soares, 2015).

Para este autor as necessidades das pessoas correspondem a uma hierarquia de valores,
ou seja, o comportamento humano pode ter mais do que uma motivacéo e a satisfagcdo de
uma necessidade so6 faz com que surja outra diferente no mesmo lugar. Provocando assim
uma constante procura, por parte das pessoas, de meios para se satisfazerem (Soares,
2015).

Para Frederick Herzberg, existem duas teorias ligadas aos comportamentos das pessoas no

local de trabalho. Falando assim de fatores higiénicos e os motivacionais.

Os fatores higiénicos ou fatores extrinsecos, encontram-se relacionados com atividades de
trabalho, as quais n&o sdo controladas pelos colaboradores, mas sim pela administracédo
das empresas. Estas atividades podem ser: salarios, beneficios sociais, condi¢des fisicas do
trabalho, etc. Foi devido a este que surgiu as premiac&es, bonificagdes e recompensas para
os funcionarios, de forma a que estes dedicassem todo o seu desempenho a organizagao.
Ainda hoje é possivel verificar a existéncia desta teoria, na medida em que se da algo em
troca pelo trabalho feito pelos colaboradores

Por outro lado, os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos ja se encontram sob o
controlo do individuo e retratam todos os sentimentos de auto realizagédo, realizagéo
profissional e crescimento individual. Assim, qualquer pessoa ao estar motivada consigo
propria, tera um melhor rendimento fornecendo consequentemente beneficios 8 empresa
(Soares, 2015).

As teorias X e Y de Douglas Macgregor, exibem a possibilidade de gerir a produtividade e

comportamentos das pessoas nas organizagdes.

Na teoria X, o autor relata que os colaboradores caracterizam o trabalho como um mal
imprescindivel para ganhar dinheiro. As pessoas na organizagdo evitam ter muita
responsabilidade e mostram descontentamento, sendo que para terem qualquer tipo de
rendimento devem ser supervisionados, que neste caso, deverido ser supervisionados pela

administracéo a qual tera de implementar sistemas amplos de controlo (Soares, 2015).
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Na teoria Y, Macgregor afirma que as pessoas encaram o trabalho como algo natural que
serve como atividades de lazer. Nesta, as pessoas sdo criativas, ativas e competentes
gostando das suas responsabilidades, sendo que cabe a empresa dar as condigdes

essenciais para o funcionario se sentir bem e poder trabalhar de forma plena (Soares, 2015).

1.2.3- Sistema de avaliacdo do desempenho
S&o varios os autores que contribuiram para a definicdo de avaliagdo de desempenho. Em
Portugal, a avaliagdo de desempenho discutiu-se pela primeira vez em 1940 com a reforma
do Codigo Administrativo. Na altura, era considerado um sistema de avaliagdo capaz de
avaliar a performance da organizagcdo tendo em conta apenas o avaliador e um inspetor

externo (Lopes, 2016).

A avaliagdo do desempenho esta relacionada a montante, com a cultura do desempenho
presente na organizacgéo, a qual identifica as fungdes a realizar pelo trabalhador. A jusante,
com a gestdo da renumeragdo, as necessidades de formagéo e o desenvolvimento da
carreira (Sarmento et al., 2015).

Avaliar o desempenho dos colaboradores ndo pode ser visto como um processo monétono
nem como um simples ato que permite o controlo, pois o objetivo é provocar efeitos
positivos na motivagdo do colaborador.

Por outro lado, a avaliagdo do desempenho, consiste na apreciagdo sistematica do
desempenho dos colaboradores na realizacdo das suas fungdes, usando como base a
andlise objetiva dos seus comportamentos seguidos pelo feedback (Sarmento et al., 2015).
No que concerne ao sistema de avaliagdo do desempenho, este é entendido como um dos
instrumentos de gestdo que visam promover a particdo dos objetivos da organizacéo e,
simultaneamente, incrementar o papel do gestor com orientador dos seus colaboradores
de forma a estabelecer assim um compromisso entre todos.

A importéncia da avaliagdo do desempenho tem vindo a evoluir aos longo dos anos. Ndo
recai apenas em aspetos motivacionais e de objetivacdo dos critérios de avaliagéo, s&o
igualmente atracados aspetos motivacionais e sociais da avaliagdo.

No entanto, a avaliagéo de um colaborador pode ser condicionada a partir do ambiente ou
pelo sistema social da organizagéo, devido principalmente a forma como o colaborador foi
introduzido inicialmente. Assim, é importante que a chegada de um novo colaborador,
sejam fornecidas todas as informagdes necessérias para que este se possa adaptar e
encontrar o seu espaco (Sarmento et al., 2015).

A relevancia da avaliagdo do desempenho ganha um carater obliquo a organizacdo e
transpde o mero juizo sobe o desempenho. A necessidade da adogéo deste tipo de
avaliagédo pode ser feita por varias razdes, tais como: criar um sistema retributivo ajustado

ao desempenho do individuo; fomentar planos de carreira atrativos; controlar e monitorizar
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o trabalho realizado pelo colaborador e rentabilizar as suas competéncias (Sarmento et al.,
2015).

Assim sendo, avaliagdo do desempenho néo é sé importante para o aperfeicoamento da
gestdo dos recursos humanos, como também pode ser considerada uma das chaves
principais da prépria gestao (Sarmento et al., 2015).

Na imagem a seguir podemos entender a importancia que a avaliagdo do desempenho tem

para o colaborador e os efeitos que advém dessa mesma avaliagéo.

Evolugdo na carreira
(promogao)

Motivagdo do

Status social individuo
A avaliagdo do
Imagem de si desempenho na Reconhecimento do
(autoimagem) ética do trabalho
empregado
Novos compromissos Retribuicdo salarial e
outros beneficios
Melhoria do

desempenho

Figura 3- Importéncia e consequéncias da avaliagdo do desempenho na ética do empregado

Fonte: Sarmento et al., 2015

No final a avaliagdo do desempenho trata de verificar se: os objetivos estabelecidos foram
alcancados, de que forma o desempenho individual e grupal pode ser melhorado, e por fim

como construir mais metas e resultados (Sarmento et al., 2015).

1.2.4- Objetivos, instrumentos e procedimentos do sistema de avaliagdo do
desempenho
O sistema de avaliagdo de desempenho pode ser constituido por trés componentes

interligadas, sdo elas, os objetivos, instrumentos e procedimentos (Lopes, 2016).

No que diz respeito aos objetivos, cabe a cada organizagdo definir os seus proprios
objetivos para a avaliagdo do desempenho dos seus colaboradores. Até porque a
organizagéo, os avaliadores e os avaliados assumem objetivos diferentes ao implementar
este processo avaliativo. Posteriormente, os resultados obtidos, poderédo ser usados para
adotar diversas formas de redistribuicdo de tarefas e responsabilidades na organizacéo,

podendo ainda corrigir erros e satisfazer necessidades sentidas (Lopes, 2016).
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Relativamente aos instrumentos, estes t&m como finalidade fornecer uma medida

considerada eficaz para se medir o desempenho dos colaboradores.

Por fim, os procedimentos que servem para orientar a aplicagdo da avaliagdo de
desempenho, apresentam um conjunto de aspetos essenciais para a sua criagéo, para a
formagdo dada aos membros integrantes da avaliagdo e a entrevista praticada com o
objetivo de dar feedback ao colaborador no que diz respeito ao seu desempenho (Lopes,
2016).

Grande parte do sucesso dos colaboradores depende do modo como sdo geridos,
recompensados e avaliados. Desta forma, é deveras importante o papel do gestor e aforma
como este toma as suas decisdes, as quais vao influenciar a autonomia e a responsabilidade
do colaborador (Sarmento et al., 2015).

A existéncia de justica e equidade neste tipo de sistema é extremamente importante, pois
caso os colaboradores se sintam insatisfeitos e desmotivados, poderdo vir a evidenciar
desempenhos incorretos (Sarmento et al., 2015).

Um dos problemas presente na avaliagdo do desempenho é quando esta é vista como
medida de controlo externa. Sendo que o foco do problema recai sobre o conjunto de
pressuposi¢des desatualizadas sobre a natureza humana e a motivagdo (Sarmento et al.,
2015).

Ligado a isto, Mc Gregor (1920) fala da Teoria X e a Teoria Y, que de certa forma se

assemelha com os conceitos de Gestor-chefe e Gestor- lider de Glasser (1994).

Segundo Glasser um Gestor-chefe realiza tarefas padrdo sem consultar os seus
trabalhadores e avalia o trabalho feito de uma forma direta ou a partir de alguém nomeado
anteriormente. No decorrer das fun¢des prefere dizer como o trabalho deve ser feito invés
de mostrar como o fazer. Por outro lado, um Gestor-lider prefere criar ambientes de
discussoes bilaterais onde explicita modelos sobre como o trabalho deve ser realizado. Este
pretende encorajar os colaboradores a se avaliarem a si mesmos e simultaneamente que
estes pretendam atingir uma melhoria constante dando-lhes um treinamento apropriado
(Sarmento et al., 2015).

1.2.5- Métodos da avaliacao do desempenho
O desempenho pode ser medido de diversas formas, a escolha do método de avaliagédo
deve ter em conta os objetivos da avaliagédo, o contexto em que é realizada a avaliacéo, o
publico-alvo a que se destina, e por fim, fazer uma ponderacdo sobre as vantagens e

desvantagens que cada um dos métodos encerra (Gongalves, 2018).
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Podemos falar de métodos tradicionais e dos modernos. Os métodos tradicionais baseiam-
se nas qualidades pessoais dos individuos, como por exemplo, o conhecimento, lealdade,

lideranca, iniciativa, etc. (Gongalves, 2018).

O tradicional é constituido por escalas ancoradas em tragos ou gréaficos, incidentes criticos,
ordenacdo simples e ensaio narrativo. O primeiro tem como base o uso de escalas com
uma série de carateristicas onde o avaliador pontua o desempenho. De seguida, os
incidentes criticos, onde é feito o registo dos comportamentos desejaveis e ndo desejaveis
que cada colaborador realiza. Posteriormente, a ordenagéo simples que consiste em
classificar os colaboradores do melhor para o pior. Por fim, o ensaio narrativo, que consiste
no avaliador realizar uma descrig&o sobre o avaliado tendo em conta os seus pontos fracos

e fortes fornecendo posteriormente sugestdes de melhoria.

No que concerne aos métodos modernos este é formado pela gestdo por objetivos, escalas
ancoradas em comportamento (BARS), assessment centres e gestdo de competéncias. O
primeiro retratado consiste na avaliagdo dos colaboradores através de objetivos
anteriormente definidos, sendo que segundo Pulakos e O’Leary (2011), esses objetivos
devem ter um conjunto de caracteristicas SMART (especificas, mensuraveis, alcancaveis e
com prazos pré-definidos). Em relacédo as escalas ancoradas em comportamentos (BARS),
este resulta da jungdo do método de incidentes criticos com o método das escalas
ancoradas em tracgos ou graficos. Este tem como vantagens a descrigéo correta e objetiva
dos comportamentos dos colaboradores. De seguida, o assessment centres, é
caracterizado pela realizagdo de uma avaliacéo feita ao longo de dois ou trés dias nos quais
os colaboradores serdo observados no decorrer da sua fung¢ado. Por ultimo, a gestdo de
competéncias, veio revolucionar um pouco pois tradicionalmente a gestdo de recursos
humanos baseava-se apenas nas fungdes e hoje ja se comecga a dar importéncia as
competéncias. Assim, este consiste em criar formas de dar a conhecer aos colaboradores
as expetativas da empresa, e de como devem se comportar para atingir os objetivos
definidos (Gongalves, 2018).

Com o objetivo de aprofundar os métodos e técnicas de avaliagdo do desempenho,
considera-se que estes podem ainda ser divididos em trés grupos. Sendo denominados,
Segundo Rocha (1997), em métodos absolutos de classificagdo, métodos comparativos e
métodos escritos (Godinho, 2014).

Assim sendo, quando falamos do método absoluto de classificagéo, inclui-se as escalas
graficas (representada por escalas numéricas), uma checklist (formada por frases pré-
definida que serdo quantificadas), e por ultimo a escolha forgada (consiste num conjunto
de frases que melhor descrevam o comportamento e estarédo divididas por niveis) (Godinho,
2014).
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No caso do método comparativo, este abrange a ordenacgéo (lista ordenada de, por
exemplo, 1a10), comparacédo (compara-se os funcionarios entre si), e a distribuicédo forcada

(consiste numa classificagéo escalada com varios niveis) (Godinho, 2014).

Em ultimo, o método critico, é constituido pelos incidentes criticos (obriga o colaborador a
definir factos positivos e negativos vividos), o ensaio (descricdo feita pelo colaborador
sobre um dado periodo de tempo), finalmente a pesquisa de campo (entrevistas feitas por
especialistas a chefia com o objetivo de saber sobre o desempenho dos colaboradores)
(Godinho, 2014).

1.2.6- Avaliacdao do desempenho como processo de gestdo
A avaliagdo do desempenho, enquanto sistema estratégico de gestdo das competéncias
das pessoas visa, na altura em que é implementado, dinamizar e explorar os processos
integrados de gestédo (Sarmento et al., 2015).
A avaliacdo do desempenho enquanto processo de gestéo visa:
o Processo de agregar pessoas, que constituem a base de informagdes para o
inventario de recursos humanos;
o Processo de estimular pessoas, onde se identifica se as pessoas estdo bem,
integradas e motivadas;
o Processo de recompensar pessoas, que indica se as pessoas estdo a ser
adequadamente recompensadas e renumeradas;
o Processo de desenvolver pessoas, que demonstram as potencialidades e
fragilidades de cada colaborador;
o Processo de retencédo ou saida de pessoas, que apresentam um desempenho e os
resultados alcangados pelos colaboradores;
o Processo de monitorizagdo de pessoas, que proporciona informagdes sobre o
progresso e desenvolvimento dos individuos;
o Processo de reclamagéo, que permite aos trabalhadores reclamar por aspetos que
tém importancia para eles e ndo estdo a ser cumpridos.
Esta avaliacdo tem de fazer sentido ndo sé para os avaliadores como também para os
avaliados. Estes tém de sentir que existem meios e recursos suficientes que lhes
possibilitam desenvolver-se e como por consequéncia apresentar desempenhos de

exceléncia (Sarmento et al., 2015).
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Cleveland, Murphy e Williams (1989) sistematizam quatro grandes grupos. Os quais
consistem nas diferentes razdes pelas quais sdo usados e implementados os sistemas de
avaliagdo do desempenho, que devem ser aplicados a todos os colaboradores da
organizagéo, conforme se pode verificar no quadro a seguir apresentado (Sarmento et al.,
2015).

Tabela I- Multiplas razées para o uso de avaliagdo do desempenho

Aplicacdes Gerais Aplicacdes Especificas

Desenvolvimento -ldentificagdo das necessidades de treino e de formagdo individuais
-Feedback sobre o desempenho
-Determinagdo de transferéncias internas
- Identificagdo dos pontos fortes e das necessidades de
desenvolvimento individuais

Decisdes - Modificagdo ou manutengdo da renumeragdo

administrativas -Cessagdo de contrato de trabalho
-Reconhecimento do desenvolvimento individual
-ldentificagdo de fracos desempenhos

Manutengdo de - Planeamento dos recursos humanos
objetivos -Determinagdo de necessidades organizacionais de treino e
organizacionais formagdo

-Avaliagdo do sistema de recursos humanos
-Informagdo sobre a identificagdo de objetivos
-Reforgo das necessidades de desenvolvimento organizacionais

Documentagdo - Documentagdo de decisdes sobre gestdo de recursos humanos
- Ajuda em processos |legais de reclamagdo

Fonte: Elaboragéo Prépria

1.2.7- Fontes da avaliacdo do desempenho
Segundo Sekiou e colaboradores (2009), podemos ainda falar de varias fontes de avaliagéo
do desempenho que se representam como um processo ao qual o avaliado é submetido
(Godinho, 2014).

Podera ser usado a autoavaliagcdo, o qual se entende como um método subjetivo pois é

onde o colaborador pronuncia-se de forma honesta sobre a qualidade do seu desempenho.

A avaliacdo feita pelo chefe, sendo que este tera de ser aquele que mais contato direto tem
com o colaborador. Contudo este tipo de avaliagdo podera ser sujeito de erros de cotagéo
(Godinho, 2014).

Outro tipo é a apreciacao feita pelos inferiores hierarquicos e colegas de trabalho, sendo

que o pretendido é avaliar o desempenho da chefia.

O quarto método consiste na avaliagdo realizada pelos clientes ou destinatarios com o

objetivo de avaliar a atividade feita pelos colaboradores (Godinho, 2014).
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Por fim temos a avaliagdo 360° graus, que também é conhecida como avaliacdo de
multiplas fontes. Esta envolve os subordinados, colegas, superiores hierarquicos e clientes,
os quais terdo de realizar um questionario que tem como finalidade demonstrar a realidade
da organizagéo. Este ultimo método passa ainda por uma discussdo com o avaliado que
podera levar a necessidade de criar um plano de agdo que corrigira os seus pontos fracos
(Godinho, 2014).

1.2.8- Limites e implicagcdes do processo de avaliagcdo do desempenho
Importante realcar que a avaliagdo do desempenho n3o esta isenta de erros. Tal como toda
a atividade humana, os problemas podem se minimizar desde que os intervenientes
estejam conscientes de que estdo ou poderio vir a cometer erros e posteriormente admiti-

los.

Como forma de extinguir estes erros, é relevante que este processo seja o mais simples,

valido e fidvel (Sarmento et al., 2015).

Caso estes erros sucedam ira criar um grau de desconfianca e descrédito que levara a que
os avaliados criem formas de se protegerem deste processo fastidioso em que sdo
obrigados a participar porque a direcdo assim o exige. Por esta razdo é verdadeiramente
importante que os avaliadores estejam familiarizados e sensibilizados sobre as

consequéncias que podera provocar em cada colaborador.
Dentro de vérias possiveis consequéncias, os erros de cotagdo mais usuais sdo:

o Efeito contraste, em que o avaliador se baseia em esteredtipos ao lidar com as
situagoes.

o Semelhangca com o avaliador, onde é feito um julgamento mais favoravel aos
colaboradores que se assemelhem com o avaliador.

o Efeito halo, que provoca uma tendéncia em generalizar a classificagéo, ou seja, o
avaliador tende a dar a mesma classificagdo em todos os itens de avaliagéo.

o Erro central, onde o avaliador evita fornecer classificagcdes presentes nos extremos
da escala, atribuindo apenas as pontuagdes neutras.

o Erro dos extremos, este é o contrario do anterior, o avaliador tem tendéncia em
avaliar de forma extrema.

o Padrdes improéprios de avaliagéo, na qual se utiliza padrdes ou escalas que n3o se
ajustem ao desempenho.

o Fixagéo em avaliaces passadas, onde ndo existe qualquer tipo de evolugéo positiva
ou negativa em relagcdo ao desempenho.

o Efeito presente, a qual s6 se baseia no ultimo desempenho vivenciado.
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o Efeito de primazia ou de primeira impressdo, que como o nome indica o avaliador
baseia-se principalmente nas primeiras impress&es observadas.
o Ma fé, neste existe a tendéncia em avaliar sem ética, tendo por base

comportamentos reprovaveis do avaliador (Sarmento et al., 2015)

I.3.Sustentabilidade organizacional

A sustentabilidade é um tema que tem sido alvo de varias discussdes em varias areas, como
na politica, universidades e organiza¢des diversificadas. Contudo, seja qual for a area ou
contexto em que o conceito de sustentabilidade é abordado, estdo presentes diversas
divergéncias e complexidades a nivel conceptual, o que torna a sustentabilidade um

conceito pouco preciso (Marques, 2014).

A definicdo de sustentabilidade das organizagdes surge em 1987 no relatério Brundtland,
no entanto tem sofrido diversas modificagées (Silva, 2014).

Segundo o argumento dado por Pojasek, a sustentabilidade numa organizagdo
seja ela de cariz social, econdmica ou ambiente devera passar por um processo
triangular. Isto é, uma gestdo transparente e responsavel, para além de
proporcionar ativos a longo prazo, bem como a prestagéo de conta aos parceiros,
“a sustentabilidade é a capacidade de uma organizagdo para gerenciar de forma
transparente a sua responsabilidade na gestdo ambiental, no bem-estar social e
na gestdo econdmica prosperando a longo prazo, prestando simultaneamente
contas aos seus stakeholders”. (Silva, 2014, pag.19).

O desenvolvimento sustentavel é essencialmente um processo de transformacédo onde a
exploragéo de recursos, a direcdo de investimentos, a orientacdo do desenvolvimento
tecnoldgico e a mudanca institucional se conciliam e reforgam o potencial presenciado,
com o objetivo de refletir as necessidades e aspiragées humanas (Carlos, 2008).

O conceito de sustentabilidade ganhou importéncia através de uma diversidade de outros
temas emergentes, tais como, a ecologia, o meio ambiente, o voluntariado, a educacéo,
saude e bem-estar, exclusio social, pobreza e os direitos humanos (Marques, 2014).
Assim, este termo n&o esta apenas associado a nivel empresarial, pois também ganhou
relevo no contexto das organizagdes socais. Sendo o objetivo dar importancia e
continuidade aos compromissos e ag¢des das instituicdes sociais e ambientais para a

construgéo social e desenvolvimento humano (Marques, 2014).
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Desta forma, uma organizagéo para ser considerada sustentavel tem de corresponder a
quatro critérios essenciais, séo eles: ser economicamente viavel; deve ocupar uma posicéo
competitiva no mercado; deve produzir sem danificar o meio ambiente; bem como
contribuir para o desenvolvimento social da regido e do pais onde esta inserido (Marques,
2014).
Uma organizagdo para ser sustentavel deve assim procurar manter-se sustentavel,
realizando atividades que ndo decorram apenas no momento em que se encontram, mas
que sirvam principalmente para promover a sua sobrevivéncia a longo prazo.
Uma organizagéo sem fins lucrativos (OSFL) para ser sustentavel a nivel econémico deve
entdo ser capaz de ser eficaz e eficiente no cumprimento da sua misséo. Esta deve usar as
doacdes e a criagdo de novas parcerias como incentivo para se afirmar perante o ambito
social de que faz parte (Marques, 2014).
Um certo nimero de OSFL ainda ndo tem em consideracdo a importancia do
profissionalismo, no entanto a necessidade de adquirir novos recursos humanos
capacitados para os servigos sociais considera-se essencial para alcancar os objetivos
estipulados (Marques, 2014).
A conceptualizagdo de questdes de sustentabilidade nas organizagdes do terceiro setor
(OTS) deve ter em conta dois conceitos importantes, séo eles: organizagdo e gestao (Silva,
2014).
Por organizagdo entendemos, segundo Parsons, como unidades sociais ou agrupamentos
sociais que sdo construidas e reconstruidas de forma intencional, com o objetivo de atingir
objetivos especificos (Silva, 2014).
No que diz respeito a gestdo, segundo Anheier (2005), podemos falar de trés niveis de
gestdo. O primeiro é a gestdo de recursos humanos onde se presencia uma interagdo e
contributos de todos os individuos que fazem parte de ambiente organizacional. O segundo
nivel é a gestdo estratégica, a qual consiste no cumprimento da misséo estipulada pela
organizagéo, é onde as organizagdes desenvolvem uma visdo a longo prazo. Por ultimo,
falamos de gestdo financeira, que no caso das OTS, ndo esta ligada a maximizacdo de
lucros, mas sim na sua rejeicado (Silva, 2014).
Segundo Fowler (2000), uma instituicdo para sobreviver tem de ter certas caracteristicas e
capacidades, sendo as seguintes:

o Capacidades internas;

o Agilidade;

o Conseguir lidar com a instabilidade e o imprevisivel;

o Capacidade de adaptacéo (Silva, 2014)
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CAPITULO I

Metodologia






A metodologia inclui o estudo dos varios métodos aplicaveis, isto €, o processo de conduzir
cada projeto de investigacédo especifico. As técnicas referem os meios, as ferramentas
especificas, as abordagens que permitem a aquisicdo de informacdes relevantes, a

respetiva analise dos dados bem como inferéncias subsequentes a realizar.

11.1- Métodos, abordagem e procedimentos

A metodologia é entendida como uma disciplina capaz de compreender, estudar e avaliar
os diversos métodos que podem ser usados para efetuar um estudo académico. Assim,
esta permite a utilizacdo de técnicas e procedimentos que devem ser tidos em conta para
a elaboragédo do conhecimento, de forma a provar a sua validade e utilidade nos varios
problemas da sociedade (Prodanov & Freitas, 2013).

Conforme Proetti (2005), o principal objetivo da metodologia é organizar as atividades da
pesquisa e por consequéncia tornar-nos mais proximos do objetivo que pretendemos com
a pesquisa. Este autor diz-nos também, que é a partir da ado¢cdo de métodos e processos
gue o investigador adota um papel interventivo e de interagdo com a realidade, e com isso
reproduz conhecimento cientifico (Marques, 2014).

Assim, neste capitulo ird se desenvolver a metodologia utilizada nesta investigagdo o que
permitird atingir o objetivo delineado. O que consiste em descrever todas as etapas
exploradas, bem como a selegcdo das opgdes metodologicas tomadas até chegar aos
resultados do estudo.

Este estudo recaiu sobre todas as instituicdes sociais do concelho de Viseu,
independentemente das suas respostas sociais ou da sua natureza juridica. Para as
definirmos foi utilizada por base a Carta Social, a qual esta ligada ao estudo de analise da
dindmica da Rede de Servigos Sociais (RSES). Desta forma, a partir dela é possivel conhecer
todas as respostas sociais, localizacéo territorial, contactos e equipamentos de todas as
instituicdes portuguesas, sendo que sdo as mesmas que fornecem todas as informagdes
devidamente atualizadas.

Apds toda a pesquisa na Carta Social foi-nos possivel recolher o nome de 74 instituicdes
nas 25 freguesias que o concelho de Viseu apresenta.

No presente estudo utilizamos técnicas de investigagdo documentais e ndo documentais.
No que diz respeito as técnicas documentais executdmos uma pesquisa bibliografica, a
qual se carateriza pelo estudo sistematizado que se desenvolve a partir de material
publicado em revistas, livros, jornais, entre outros. Segundo Dexter (1971) nenhuma
investigacdo deve se basear apenas a partir de dados recolhidos numa sé fonte (Russo
2017).
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Face ao mencionado, na presente dissertagédo foram usadas obras de referéncia tais como:
teses e dissertagdes publicadas, bem como livros alusivos ao tema disponiveis nas redes
eletrénicas e bibliotecas.

No que toca as técnicas de investigagdo ndo documentais, recorremos ao questionario, o
qual é apresentado no anexo nimero um. Este foi elaborado tendo em conta a revisdo de
literatura efetuada anteriormente e foi submetido a analise por parte da orientadora e
coorientadora desta dissertacdo. A partir dai, foram adotados os ajustes necessarios até
chegarmos a conclusdo de que teriamos todas as perguntas necessarias para retirar os
dados pretendidos.

Posteriormente, o questionario foi enviado por correio eletrénico, como podemos verificar
no anexo numero 2, através da ferramenta Google Forms®, disponibilizando o acesso a
partir do seguinte link: https://forms.gle/XtuGwK8n5k9zRDyx6.

A vantagem de uma abordagem desta natureza é a possibilidade de questionar um elevado
numero de instituicGes sem que estejamos perante impedimentos a nivel da localizagéo
geografica. Tornando assim possivel a recolha de dados simultanea em diversas freguesias.
O envio dos 74 questionarios foi realizado no més de setembro de 2020, no entanto apenas
se obteve 14 respostas, num periodo de trés meses.

O questionario realizado foi formado por cinco secgdes e trés subsecgdes, as quais formam
38 questdes (tabela 2). Dessas questdes, oito delas sdo consideradas perguntas abertas;
cinco sdo dicotémicas; vinte e uma sdo perguntas previamente codificadas e as quatro

restantes foram feitas segundo a escala cinco de Likert.

Tabela II- Estrutura do questionario

Seccoes Questoes
I-Dados do gestor 1-Género
2-ldade

3-Habilitagdes Literarias

5-Qual a sua érea de formacgéo?

6-Quantos anos de servico tem nesta area?

7- Freguesia onde trabalha?

8-Qual o cargo que desempenha na organizagdo?

9-Quantos anos de servico tem nesta Organizagédo Social?
lI- Caracterizagdo da 1-Ha quanto tempo a organizagéo atua no Terceiro Setor?

Instituicao 2-Qual o nimero de colaboradores (funcionarios e voluntarios)
desta organizagéo?

3-Qual a natureza juridica em que se enquadra a organizagéo?
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[ll- Adogéo do Sistema de
Avaliagdo do

Desempenho

IV- Sistema de Avaliagdo

do Desempenho

4-Em que éarea(s) de intervencéo a organizacéo atua?

5-Qual o nimero de utentes/clientes acolhidos pela organizagdo no
ano corrente?

1-Esta familiarizado(a) com a existéncia do Sistema de Avaliagdo do

Desempenho?

2-Tem implementado algum Sistema de Avaliagéo do

Desempenho?

1-Como teve conhecimento da existéncia do Sistema de Avaliagéo

do Desempenho?

2-A adogédo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho foi de

caracter obrigatério ou opcional?

3-Ha quanto tempo tem implementado o Sistema de Avaliagdo do

Desempenho?

4-Com que frequéncia a entidade elabora essa avaliagdo?

5-Frequentou alguma agdo de formag&o sobre o atual Sistema de

Avaliacdo do Desempenho adotado na organizagdo?

6-Qual(ais) o(s) métodos de Avaliagdo do Desempenho que utiliza?

7-Ja foi alvo de Avaliagdo do Desempenho na organizagdo em que
trabalha?

8-Qual o método de Avaliagdo do Desempenho a que foi sujeita?

9-Numa escala de 1 (nada satisfeito(a)) a 4 (muito satisfeito(a)) o que

sentiu ao ser alvo de uma avaliagéo?

10-A quais destas opgdes deu mais importancia para definir o

método de Avaliagdo do Desempenho?

11-Da seguinte lista assinale as duas principais razdes que levou a

implementac&o do Sistema de Avaliagdo do Desempenho?

12-Numa escala de 1a 7, sendo o 1 menos relevante e o 7 mais
relevante, numere o nivel de incidéncia, que para si, a avaliagédo do
desempenho apresenta nestes processos?

13-No que diz respeito ao colaborador, assinale apenas os aspetos
que mais se modificou apds a adogéo do Sistema de Avaliagdo do

Desempenho?
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14-Acha que o Sistema de Avaliagcdo do Desempenho
implementado fornece os resultados com fidelidade,
praticabilidade e aceitagcdo desejavel?

15-Preencha a tabela indicando o que considera pouco relevante,

relevante ou muito relevante?

16- Na sua opinido a existéncia de um Sistema de Avaliagédo do

Desempenho poténcia um(a):

Seccéo das perguntas 1-Sendo a gestdo do desempenho um processo estratégico, na sua

finais opini&o ela contribui para a sustentabilidade da organizagéo?

2-Na sua opinigo a implementacgéo do Sistema de Avaliagéo do
Desempenho permite a motivagéo profissional e o

autoconhecimento dos colaboradores?

3-Concorda com a possibilidade de existir uma relagéo
profissionalmente préxima com cada colaborador de forma a estes
terem uma percecao daquilo que os chefes acham sobre o trabalho

que desenvolvem?

4-Na sua opinido o sistema de recompensas é o que mais influéncia

o desempenho individual?

5-Considera-se gestor-chefe ou gestor-lider?

Fonte: Elaboragéo Prépria

Podemos dizer que foi feita uma pesquisa quantitativa pelo uso do SPSS® para a analise de
dados bem como a representagcdo em graficos e tabelas desses mesmos dados o que
facilita a sua interpretacdo e compreenséo. No entanto, também poderemos afirmar o uso
da analise qualitativa, na medida em que foram realizados textos descritivos no caso de,
por exemplo, na explanagdo das respostas obtidas no questionario, onde era solicitada a
opinido dos gestores sobre os temas em causa.

O SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences), € muitas vezes utilizado no campo
das ciéncias sociais, este pode auxiliar diversos pesquisadores em varias areas na
exploragéo de diferentes problemas e hipoteses de pesquisa. Cabe a cada pesquisador
explorar a constituicdo do instrumento tendo em conta a andlise que vai usar e ter
conhecimento sobre os testes e a forma como irdo ser usados na sua analise de acordo
com os objetivos e variaveis em estudo (Meirelles,2014).

Assim, na utilizagédo do SPSS, antes de se constituir a pesquisa deve definir-se uma légica,
testando o instrumento e utilizando o programa de forma a se perceber se este esta

adequado aquilo que se pretende explorar. E simultaneamente entender se o mesmo
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programa consegue analisar e testar as hipdteses, sendo elas empiricas ou teodricas
(Meirelles,2014).

Iremos usufruir do teste do qui-quadrado, o qual serve para avaliar quantitativamente a
relacdo entre o resultado de uma experiéncia e a distribuicdo esperada para determinado
fenémeno, de forma a validarmos os valores que apresentamos no fim.

Desta forma, o uso do qui-quadrado ird nos permitir avaliar as diferengas entre as
organizagdes sociais que tenham ou ndo implementado o Sistema de Avaliagdo do
Desempenho. Comparando esse aspeto com outros considerados por nds importantes.
Assim, comparamos a implementagdo ou ndo do SAD com: a area de formacédo dos
gestores; o numero de anos de servigo que o gestor tem na organizacgao social em causa; o
numero de tempo em que a organizagdo se encontra em funcionamento; o nimero de
colaboradores integrantes; a familiaridade com a existéncia do SAD; o principio de
sustentabilidade; a existéncia de relagdes profissionais proximas, e por ultimo, relacionado
com a existéncia de um sistema de recompensas que impulsiona o desempenho individual.
Importante referir que em ambos os casos, o pesquisador ndo deve restringir-se apenas a
descricédo dos resultados obtidos pois devera acrescentar algo novo, como a sua opinido e
conclusdes pessoais (Prodanov & Freitas, 2013).

Teno me conta tudo isto, esta dissertagdo consiste num estudo de caso, pois este é
utilizado quando se pretende realizar um estudo exaustivo e pormenorizado sobre
determinada familia, individuo, comunidade ou grupo, como objetivo de estudar os varios
aspetos a eles associados. Associado a realizacdo deste estudo sdo necessarios alguns
requisitos basicos, tais como, objetivacao, originalidade, coeréncia e severidade (Prodanov
& Freitas, 2013).

Este tipo de estudo faz com que os pesquisadores tenham uma grande capacidade de
observacdo e um grande equilibrio intelectual. E usado quando se pretende trabalhar
condigdes contextuais que se achem pertinentes para o problema escolhido (Prodanov &
Freitas, 2013).

“Deste modo, o estudo de caso néo se caracteriza como uma maneira especifica
para a coleta de dados nem simplesmente uma caracteristica do planejamento de
pesquisa em si; é sim uma estratégia de pesquisa abrangente” (Prodanov &
Freitas, 2013, p.62).

Desta forma, o estudo de caso é usado para: explorar situagdes da vida real nos quais os
limites ndo estejam nitidamente definidos; descrever o contexto em que a investigagéo
esta a decorrer e explicar as variaveis causas referente a determinado acontecimento.

Este estudo de caso pode ser usado tanto em pesquisas exploratdrias quanto em

descritivas e explicativas, cabe a cada investigador definir o mais adequado. Contudo tera
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de se ter em conta um conjunto de limitagdes possiveis no que diz respeito ao rigor
metodoldgico, a dificuldade de generalizagdo e ao tempo disponibilizado para a pesquisa
(Prodanov & Freitas, 2013).

Importante realcar que este estudo pode incidir sobre um caso Unico ou casos multiplos.
No caso desta investigagdo é necessario usar o estudo de casos multiplos, pois estes séo
considerados mais convincentes por remeterem para uma ldégica. Existem varias
caracteristicas ligadas ao estudo de caso, uma delas incide sobre a diversidade de fontes
usadas pelos investigadores, pois estes, podem usar varios métodos e recolha de dados
necessarios para o problema escolhido (Prodanov & Freitas, 2013).

No entanto, durante a investigacdo, o estudo de caso pode apresentar uma certa
complexidade pois poderdo existir mais varidveis necessarias do que dados adquiridos.
Assim, o investigador tera de estar preparado para usufruir de outros tipos de fontes
fidedignas e validadas, usando para isso, a triangulacdo de dados, informacdes, teorias ou
evidéncias (Prodanov & Freitas, 2013).

E a partir desta estratégia de analise que é possivel ter convergéncia dos resultados, pois o
uso de diversas fontes traduz um elevado grau de confiabilidade ao estudo (Prodanov &
Freitas, 2013).

Tendo em conta tudo isto, o estudo de caso a ser efetuado tem como finalidade realgar o
sistema de avaliagdo de desempenho, baseando-se em casos multiplos por um elevado
numero de organizagdes sociais.

Cabe ao investigador definir também o seu método cientifico, este, € um conjunto de
varios procedimentos adotados com o objetivo de atingir o conhecimento, ou seja, € um
procedimento que pretende alcancar determinado fim. O método é o modo e a forma de
pensar, € um conjunto de condutas ou operagdes mentais utilizadas na pesquisa (Prodanov
& Freitas, 2013).

O método que se enquadra neste estudo é o método comparativo, pois este, visa fazer
comparagdes com o objetivo de estudar as diferengcas e semelhancas existentes, e
posteriormente explicar as divergéncias encontradas. Assim, permite explicar dados
concretos identificando os elementos abstratos, constantes e gerais que dele fazem parte
(Prodanov & Freitas, 2013).

O estudo que se pretende fazer requer este método, porque iré se realizar uma comparacgéo
entre as diversas organizagdes sociais, das quais, pretende-se saber se tém ou ndo o

Sistema de Avaliagdo do Desempenho implementado.
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CAPITULO Il

Apresentacao, anadlise e interpretacao dos dados






Neste capitulo iremos caracterizar todo o questionario utilizado neste estudo, ou seja,
vamos analisar todas as respostas as questdes realizadas apresentando as percentagens
correspondentes. Foram enviados 74 questionarios sendo que apenas 14 organizagdes nos
responderam. Para além disto, devido ao avango tecnoldgico e a existéncia de uma
diversidade de softwares, neste estudo iremos usufruir do SPSS para recorrer a nossa

analise e simultaneamente a interpretacéo de dados.

lll.1. Caracterizacido dos gestores e das organizagdes sociais

Dos questionarios cerca de 92,9% dos gestores foram do sexo feminino e apenas 7,1% eram
do sexo masculino, ambos com idades compreendidas entre os 29 aos 54 anos de idade.
Assim sendo, podemos afirmar que tivemos o resultado que estavamos a espera, poi
normalmente sdo pessoas do sexo feminino que se encontram na diregdo técnica em
organizagdes pertencentes ao terceiro setor.

Quanto as suas habilitagdes literarias, grande parte deles (71,4%) séo licenciados, 21,4% tém
mestrado e 7,1% tém o secundario. Destes, a drea de formacdo mais referenciada é a de
Servico Social com uma percentagem de 35,7%, no entanto séo retratadas outras areas,
tais como: Educagéo Social (21,3%), Saude (7,1%), Psicologia (7,1%), Gestédo (7,1%) e
Contabilidade (7,1%).

Foi importante perceber a diversidade de areas, embora nédo seja muito diversificada, as
respostas foram ao encontro daquilo que se esperava, existindo um maior nimero de
profissionais licenciados na area de Servigo Social.

Recaindo sobre a area de formacgédo dos gestores das instituicdes avaliadas (tabela lll),
verifica-se que as instituicGes nas quais os gestores sdo da area de Servico Social,

Contabilidade e Gestdo apresentam uma maior tendéncia para a implementacdo do SAD.

Contudo as diferengas apresentadas na tabela ndo demonstram significancia estatistica,

uma vez que p >.05.

Com isto chegamos a conclusdo de que a area em que os profissionais se formam nao dita,
e ndo coloca em causa a existéncia do Sistema de Avaliagdo do Desempenho, ou seja, ndo
podemos dizer que o grau/area escolar ou académica impulsiona obrigatoriamente a

deciséo de tomar, por opgéo, a implementacéo este sistema de avaliagao.
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Tabela IlI- Diferencgas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto & area de formag&o dos

gestores
Qual a sua area de formagéo?
Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?

Sim Nao

N (%) N (%)
Sem licenciatura 0 (0%) 1(100%)
Contabilidade 1(100%) 0 (0%)
Educacao 1(33,3%) 2 (66,7%) 0,515
Gestdo 1(100%) 0 (0%)
Psicologia 0 (0%) 1(100%)
Servigo Social 4 (66,7%) 2 (33,3%)
Saude 0 (0%) 1(100%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

Os gestores, ao perguntarmos o numero de anos em que trabalharam na sua area de
formagdo, o nimero de anos ficou compreendido entre os O a 30, sendo que o0 mesmo
numero de pessoas (14,3%) respondeu 10 e 13 anos e ainda 7,1% respondeu O anos.

No que toca a organizagéo social (grafico 1), 7,1% referiu que tem entre 1a 5 anos de trabalho
nessa organizagéo, 21,4% tem 5 a 10 anos de servigo, 28,6% estdo integrados ha mais de 20
anos, e, sendo o maior numero (42,9%) aqueles com 10 a 20 anos. Com isto podemos
afirmar que a maior parte encontra-se a trabalhar na mesma organizagdo ha varios anos,

sendo poucos aqueles que estdo integrados a um ndimero reduzido de tempo.

Grafico 1- “Quantos anos de servigo tem nesta Organizag&o Social?”

2(14,3%) 2(14,3%)

1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%) 1(7,1%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

No que diz respeito as diferengas nas médias entre os dois grupos em estudo quanto ao
tempo de servico que os gestores trabalham nas suas instituicdes verifica-se que estas ndo

sdo estatisticamente significativas, uma vez que p >.05 (tabela IV).
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Com isto, chegamos a conclusdo de que realmente, a quantidade de anos em que um
gestor trabalha em determinada organizagédo néo influéncia eles quererem, ou acharem,

relevante a adogéo deste sistema de avaliagéo.

Tabela IV- Diferencas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto aos anos de servigo que o
inquirido tem na organizag&o social

Quantos anos de servigo tem nesta

organizagdo social? t p
Média = DP
N
1,008 0,333
Sim 16,14 £ 5,273
Nzo 12,14 + 9,082

Fonte: Elaboragéo Prépria

No que diz respeito ao cargo desempenhado por eles como membros da organizagéo, foi-
nos respondido que sdo maioritariamente Diretores Técnicos(as) ou de Servico, o que sem
duvida eram os resultados que estariamos a espera, no entanto 7,1% disseram ser
coordenadores, bem como outros 7,1% afirmaram ser Gestores de Projetos.

Assim sendo, no que concerne as organizagdes (grafico 2), cerca de 78,6% atuam no
terceiro setor ha mais de 20 anos; 7,1% entre 10 a 20 anos; outros 7,1% entre 1a 5 anos e por

fim outros 7,1% tém menos de 1 ano.
Grafico 2- “Ha quanto tempo a organizagdo atua no Terceiro Setor?"

@® Menos de 1 ano
@® Entre 1 a5 anos
Entre 5 a 10 anos
@ Entre 10 2 20 anos
@ Mais de 20 anos

Fonte: Elaboragéo Prépria

Respeitante a sua natureza juridica obtivemos apenas dois tipos, sendo 42,9% Centros
Sociais e 57,1% Associagdes de Solidariedade Social.
Quanto a variavel do tempo em que a organizagéo atua no 3° setor (tabela V), constata-se

que ndo conduz a existéncia ou ndo do SAD, uma vez que p >.05.
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A semelhanca da tabela anteriormente descrita, podemos afirmar que também o nimero
de anos em que a organizagdo existe ndo influéncia a forma como vé a necessidade de
adotar o Sistema de Avaliagdo do Desempenho ou ndo. Fazendo chegar-nos a concluséo
de que a antiguidade ou modernidade da organizagéo nada dita a tendéncia em aplicar

este tipo de avaliagéo.

Tabela V- Diferengas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto ao tempo em que a
organizagao social atua no terceiro setor

Ha quanto tempo a organizagdo atua no Terceiro Setor?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
Menos de 1 ano 0 (0%) 1(100%)
De 1a5 anos 1(100%) 0 (0%) 0,378
De 10 a 20 anos 0 (0%) 1(100%)
Mais de 20 anos 6 (54,5%) 5 (45,5%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

No que diz respeito as suas areas de intervengéo, como podemos verificar no grafico abaixo
apresentado, grande parte (57,1%) tém apoio domiciliario; 50% tém centro de dia e centro
de atividades ocupacionais; 42,9% detém de estruturas residenciais para pessoas idosas;
35,7% dispdem de creches e 28,4% de estabelecimentos de educagéo pré-escolar. Para
além destes 7,1% das organizagdes possuem ainda outras respostas sociais tais como: lar
de inféancia e juventude; intervencao precoce; lar residencial e residéncias auténomas para
pessoas com deficiéncia; centro de atividades ocupacionais para com deficiéncia; centro
de atendimento, acompanhamento e reabilitagcdo social para pessoas com deficiéncia e
incapacidade; unidade de cuidados continuados; ambulatério e servigo de atendimento e

acompanhamento social.
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Gréfico 3- " Em que areas(s) de intervengéo a organizagéo atua?"

Creche 5 (35,7%)
Centro de acolhimento temp...[—0 (0%)
Centro de atividades de tem... 7 (50%)
Lar de apoio{—0 (0%)
Lar de infancia e juventude 1(7,1%)
Intervengao precoce 1(7,1%)
Lar residencial para pessoas... 1(7,1%)
Residéncia auténoma para p... 1(7,1%)
Centro de atividades ocupac.. 1(7,1%)
Estrutura Residencial para p... 6 (42,9%)
Centro de dia 7 (50%)
Centro noite[—0 (0%)
Servigo de apoio domiciliario 8 (57,1%)
Unidade de cuidados contin... 1(7,1%)
Unidade de média duragdo...[—0 (0%)
Unidade de longa durag@o e...|—0 (0%)
Unidade de convalescengal|—0 (0%)

Educagao Pré-escolar 1(7,1%)
SAAS 1(7,1%)
Ambulatério, CRI, CAVI, For... 1(7,1%)
CAARPD - Centro de Atendi... 1(7,1%)
Pré-escolar 1(7,1%)
Pré-Escolar 1(7,1%)
ERPI e Pré-Escolar 1(7,1%)
0 2 4 6 8

Fonte: Elaboragéo Prépria

Quanto ao numero de colaboradores existentes, 57,1% é formado entre 10 a 50
colaboradores, 28,6% s&@o constituidos entre 50 a 250 colaboradores e 14,3% entre 10
colaboradores.

No que diz respeito ao nimero de colaboradores da organizagéo (tabela VI), verificamos
que aquelas que tém menos de 10 colaboradores apresentam de forma igualitaria a adogéo
do SAD. Percebemos também que aquelas que tém entre 10 a 50 colaboradores, a maior
parte ndo tem o sistema de avaliacdo implementado sendo apenas 37,5% aqueles que o
decidiram utilizar. Aqueles que apresentam o numero mais alto de colaboradores nao
apresentam uma grande divergéncia na adogéo do SAD, alids apesar de os resultados
mostrarem que sdo mais aqueles que tém implementado o sistema de avaliagdo do que os
que ndo tém, se compararmos com os outros nimeros de colaboradores o resultado néo é
convincente.

Desta forma, continua a verificar-se a inexisténcia de diferencgas significativas entre os dois
grupos de SAD, considerando que p >.05, contudo é possivel observar que a grande maioria

das instituicGes com mais de 50 colaboradores implementa o SAD.

Apresentacdo, andlise e interpretagdo dos dados 51



Tabela VI- Diferengas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto ao nimero de colaboradores
da organizagéo social

Qual o nimero de colaboradores (funcionarios e voluntarios) desta organizagdo?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
Menos de 10 anos 1(50%) 1(50%) 0,472
Entre 10 a 50 anos 3 (37,5%) 5(62,5 %)
Entre 50 a 250 anos 3 (75%) 1(25%)

Fonte: Elaborag&o Prépria

Relativamente ao numero de utentes, verificamos a partir do grafico n°4, que a organizagéo
presta os seus servigos, cerca de 64,3%, ou seja, a maior parte, admitiu ter mais de 90
utentes ao seu encargo, o que nos mostra a grande dimensao das organizagées. No entanto
cada uma de outras 5 instituicdes responderam terem: menos de 10 utentes; entre 10 a 30

utentes; entre 30 a 50; entre 50 a 70 e entre 70 a 90 utentes.

Gréfico 4-"Qual o numero de utentes/clientes acolhidos pela organizagio no ano corrente?"

@ Menos de 10 utentes
@ Entre 10 2 30 utentes
@ Entre 30 a 50 utentes
@ Entre 50 a 70 utentes
@ Entre 70 2 90 utentes
@ Mais de 90 utentes

Fonte: Elaborag&o Prépria
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I11.2. Seccao do Sistema de Avaliacao do Desempenho

Ao perguntarmos aos gestores se teriam alguma ideia da existéncia do Sistema de
Avaliagédo do Desempenho (grafico n°®5), uma boa parte (71,4%) responderam que sim, mas
28,6% responderam negativamente. Ainda que a maior parte das respostas tenham sido
positivas, em jeito de comparagéo, percebemos que ainda existe algum desconhecimento
total sobre a existéncia do SAD.

Contudo, posteriormente foi perguntado se teriam esse mesmo sistema implementado na
organizagéo a que fazem parte e as respostas foram divididas de forma igual, isto é, 50%
respondeu que adotaram o Sistema de Avaliagdo do Desempenho e outros 50%
responderam que ndo. Resultados estes que nos dificultam a tomada de conclusGes mais
interessantes e precisas, pois ndo nos é possivel afirmar que o Sistema de Avaliagédo do

Desempenho é muito ou pouco utilizado.

Gréfico 5-" Esta familiarizado(a) com a existéncia do Sistema de Avaliagdo do
Desempenho?"

® Sim
® Néo

Fonte: Elaboragéo Prépria

No que concerne as diferencas existentes entre estes dois grupos em estudo, quanto a
variavel familiaridade com a existéncia do SAD, verifica-se a partir da tabela apresentada a
seguir, que tais diferencas séo estatisticamente (p < .05). De uma forma mais descritiva
constata-se que as instituices, cujo ndo conhecem o SAD, nZo realizam este sistema de
avaliagdo. Contrariamente as instituicGes que conhecem o SAD, as quais na sua maioria
recorrem a este sistema de avaliag3o.

Assim sendo, é gratificante afirmar significativamente que a maior parte dos inquiridos que
afirmam terem conhecimento da existéncia do Sistema de Avaliagdo do Desempenho, tém

de fato esse mesmo sistema implementado.
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Tabela VII- Diferencgas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagcdo do Desempenho, quanto a familiaridade com a
existéncia do Sistema de Avaliagdo do Desempenho

Esta familiarizado com a existéncia do Sistema de Avaliagdo Desempenho?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
Sim 7 (70%) 3 (30%) 0,018
Nao 0 (0%) 4 (100%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

Terda sido nesta parte do questionadrio que as organizagbes que responderam
negativamente passaram diretamente para uma outra secgéo pertencente ao questionario.
Por outro lado, as que responderam que teriam o SAD implementado na organizagéo
tiveram de responder a um conjunto de perguntas direcionadas diretamente para este
sistema de avaliagdo.

Assim sendo, aqueles que responderam positivamente, perguntamos de que forma a
organizagéo teve conhecimento da existéncia do Sistema de Avaliagdo do Desempenho e
foram varias as respostas que surgiram. Varios afirmam ter sido a partir de formagdes ou
legislagdes, outros a partir de conversas entre colegas ou pela ordem dos seus superiores.
Para além destes existiu também quem respondesse que o SAD foi adotado no dmbito de
um processo de gestdo da qualidade.

O que nos leva a seguinte pergunta onde se pretende saber se a adog¢édo deste sistema de
avaliagéo foi de caracter obrigatério ou opcional (grafico n°6), onde 71,4% respondem ter
sido por opc¢éo e 28,6% afirmam terem se sentido obrigados a fazer a sua implementacgéo
na organizacao.

Com estes resultados, apesar de ainda existir uma percentagem de organizagdes a
adotarem o sistema de avaliagdo apenas por ter sido imposto obrigatoriamente,
concluimos, mesmo assim, de forma gratificante que na maior parte dos inquiridos a
adocdo do SAD foi algo opcional, ou seja, foi algo adotado pelo facto de acharem que este

sistema de avaliac3o iria trazer algo de positivo para a organizagéo social em causa.
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Gréfico 6-"A adogéo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho foi de caracter
obrigatério ou opcional?"

@ Obrigatério
@ Opcional

Fonte: Elaborag&o Propria

Sendo por opgéo ou por obrigacdo, cerca de 57,1% das organizagdes tém implementado
este sistema ha 10 anos ou mais, 14,3% tém-no implementado entre 7 a 9 anos, outros 14,3%
entre 4 a 6 anos, e por fim também 14,3% usam o SAD entre 1a 5 anos.

No que diz respeito a frequéncia com que o Sistema de Avaliagcdo do Desempenho é
elaborado, maioritariamente (85,7%) é realizado anualmente, sendo que apenas 14,3%
realiza bianualmente. Como foi explicado no quadro tedrico, podemos falar de varios
métodos de Avaliagdo do Desempenho. Assim, tendo em conta o grafico n°7, verificdmos
que 100% das organizacbes emprega o método da autoavaliagdo; 32,9% a avaliagédo
participativa por objetivos; 28,6% utiliza a lista comparativa; 14,3% usa as escalas graficas;
outros 14,3% a pesquisa de campo e, mais uma vez, 14,3% utiliza o método denominado
por acidentes criticos. Chegamos assim a conclusdo de que nenhuma das organizagbes
emprega os métodos da lista comparativa, da escolha forgcada bem como a avaliagéo de

360 graus.

Graéfico 7- “Quais os métodos do Sistema de Avaliagdo do Desempenho que utiliza?"

Lista comparativa(—0 (0%)
Escolha forgada[—0 (0%)

Acidentes criticos —1(14,3%)

Escala gréfica —1(14,3%)

Lista de verificagdo —2 (28,6%)
Avaliagdo participativa por obje... —3 (42,9%)
Autoavaliagdo —7 (100%)

Pesquisa de campo 1(14,3%)

Avaliagao 360°—0 (0%)

0 2 4 6 8

Fonte: Elaborag&o Propria
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Dos gestores que fazem parte das organizagdes com este tipo de avaliagéo, 71,4% afirma
que ja frequentou algum tipo e formacao ligada ao Sistema de Avaliagdo do Desempenho,
no entanto 28,6% responderam que néo tiveram qualquer tipo de formacéo nessa vertente.
Contudo, os gestores ao serem perguntados se os proprios ja foram alvo de avaliagéo deste
tipo de sistema a resposta foi 100% positiva.

Apds serem perguntados quais os métodos de avaliagdo a que foram sujeitos, a mais
referida foi a autoavaliacdo, o qual se entende como um método subjetivo pois é onde o

colaborador pronuncia-se de forma honesta sobre a qualidade do seu desempenho.

Foi também referenciado a entrevista e a avaliagéo participativa por objetivos, sendo esta
ultima conduzida por objetivos previamente delineados como referido no enquadramento

tedrico.

Posteriormente foi Ihes pedido para quantificarem, de 1 a 4, como se sentiram ao ser alvo
de avaliacéo (grafico n°8), as respostas ndo variaram muito pois foi selecionado apenas o
nivel 3 por 42,9% das questionados e o nivel 4 por 57,1%. Valores que nos faz chegar a
conclusdo da existéncia de uma diversidade minima, pois apesar de a maior parte ter-se
sentido bem ao ser avaliado, existe outra grande parte que ndo gostou dessa experiéncia
na sua totalidade.

Estes sdo valores que nos deixam a refletir, pois a margem entre gostarem ou nao de serem
avaliados é muito reduzida o que nos da resultados praticamente equilibrados e que nos
remete para o pensamento de que alguns gestores, realmente, ndo ficaram totalmente

satisfeitos em passar por esse processo de avaliagéo.
Grafico 8-"Numa escala de 1a 4 o que sentiu ao ser alvo de uma avaliagdo?"

4(57,1%)

3 (42,9%)

0(0%) 0(0%)

1 2 3 4
Fonte: Elaboragao Prépria
Aqueles que t&m o Sistema de Avaliagido do Desempenho implementado, foi lhes dado um
conjunto de opgdes que incidem diretamente com este sistema, delas, 71,4% refere que os
objetivos de avaliagdo sdo o aspeto a que deram mais importéancia. Cerca de 14,3%
direcionou mais importéancia para a ponderagéo das vantagens e desvantagens que cada
um dos métodos apresenta. Os restantes 28,6% acreditam que todas as opgdes foram

importantes, por isso, para além das referidas em cima, realcaram a relevancia que tem o
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contexto em que é realizada a avaliagéo e o publico-alvo a que ela se destina. Dando-nos
assim fundamento relativo ao enquadramento tedrico, onde legamos relevancia ao
tempo/espaco e a antecedéncia que os gestores devem ter ao definir aquilo a que devemos
dar énfase na altura em que a avaliacéo é realizada.
Uma grande percentagem de 85,7% dos questionados afirmam que uma das principais
razdbes que levou a implementacdo do SAD (grafico n°9), é a rentabilidade das
competéncias dos seus colaboradores. Cerca 57,1% seleciona como uma das razdes a
criagdo de um sistema retributivo e ajustado ao real desempenho do individuo, sendo que
outros 57,1% atestam que outra principal razdo na implementacdo deste sistema é o
controlar e monitorizar o trabalho realizado pelo colaborador.
Tendo em conta tudo isto, chegamos a conclusdo de que o sistema retributivo € algo a ser
pensado pois aqui foi associado ao desempenho de cada colaborador, bem como a
rentabilidade que estes demonstram no seu trabalho diario. Para além disto, e usando a
parte tedrica anteriormente apresentada, comprovamos de igual forma que a adogéo do
SAD permite uma melhor monitorizagdo, ou seja, permite-nos um maior controlo sobre o
trabalho realizado.

Grafico 9-"Da seguinte lista assinale as duas principais razdes que levou & implementacgéo do Sistema de

Avaliagdo do Desempenho?"

Criar um sistema retributivo e
ajustado ao real desempenho do 4 (57,1%)
individuo

Ter planos de carreira atrativos|—0 (0%)

Controlar e monitorizar o trabalho
§ 4 (57,1%)
realizado pelo colaborador

Rentabilizar as competéncias dos

CTAY
seus colaboradores 6 (85,7%)

0 1 2 3 4 5 6

Fonte: Elaboragéo Prépria

Tal como foi apresentado no enquadramento tedrico, sdo varios os processos em que o
Sistema de Avaliagcdo do Desempenho pode incidir, os gestores questionados tiveram de
eleger um nivel de 1 (menos relevante) a 7 (mais relevante), sobre os diversos processos
apresentados.

Desta forma, o primeiro processo definido foi o de agregar pessoas ao qual o nivel mais
atribuido foi o nimero 4 apesar de o nivel 5,2 e 1terem sido também escolhidos. De seguida
foi o processo de estimular pessoas onde o nivel 5 foi visivelmente o mais escolhido, mas
no entanto o 7 e o 2 foram selecionados também. Posteriormente falou-se do processo de
recompensacado, no qual foi mais selecionado o nivel 5 seguido por pouco pelo nivel 4.
Quanto ao processo ligado ao desenvolvimento dos individuos, este incidiu igualmente

sobre o nivel 5 ficando com pouca diferenga do nivel 7. No que toca a retencdo e demisséo,
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neste foi escolhido quase todos os niveis, no entanto o mais optado foi o nivel 4 seguido
posteriormente pelo nivel 2. A seguir deparamo-nos com o processo de monitorizagéo das
pessoas o qual se pode considerar a mais disputada pois apesar de o nivel 4 se destacar,
todos os niveis foram referenciados de forma igual. Por ultimo, o processo de reclamacéo,
no qual foram selecionados trés niveis diferentes, o mais escolhido foi o nivel 1 seguido
pelos niveis 2 e 4.

Posteriormente, pensamos que seria relevante questionar quais os aspetos que mais se
notou na mudanga no colaborador apés a adogdo do SAD e como podemos verificar na
grafico n° 10 a baixo apresentado, cerca de 85,7% referenciou que foi na motivagdo do
individuo que se notou mais diferenca; 71,4% falaram do reconhecimento do trabalho; 57,1%
mencionaram uma visivel melhoria do desempenho; cerca de 28,6% dao realce a evolugéo
da carreira; novamente 28,6% dos gestores referenciam o surgimento de interesse dos
colaboradores em assumir novos compromissos; por fim 14,3% déo destaque a retribuicéo
salarial e outros beneficios.

Fazendo-nos desta forma comprovar que a motivagdo do colaborador sofre realmente

mudanca apds ser dada importancia ao desempenho individual.

Grafico 10- “No que diz respeito ao colaborador, assinale apenas os aspetos que mais se modificou apés a adogdo do Sistema de
Avaliagdo do Desempenho.”

Evolugdo da carreira 2 (28,6%)
Motivacgdo do individuo 6 (85,7%)
Reconhecimento do trabalho 5 (71,4%)
Retribuigao salarial e outros be... 1(14,3%)
Melhoria do desempenho 4 (57,1%)
Interesse em assumir novos co... 2 (28,6%)
Status social {0 (0%)

Imagem de si{—0 (0%)

Todas as anteriores|—0 (0%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

Ao ser perguntada a opinido dos gestores se o Sistema de Avaliagdo do Desempenho
fornece os resultados com fidelidade, praticabilidade e aceitagdo pretendida 42,9%
respondeu que ndo tinha certeza, 28,6% respondeu que sim, 14,3% respondeu néo e os
ultimos 14,3% responderam que nao sabem.

Posteriormente, foram apresentadas um conjunto de afirmagdes onde os questionados
teriam de atribuir um grau de relevancia (pouco relevante, relevante, muito relevante).
Logo na primeira afirmagéo apresentada todos concordaram ser relevante que haja uma
definicdo dos critérios, medidas e normas de rendimento e produtividade. Quanto ao que
o avaliador tenha conhecimento para avaliar a aptiddo para evitar erros na avaliacdo, esta

foi considerada muito relevante pela maior parte dos gestores, no entanto também foi
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selecionado por alguns como sendo apenas relevante. A escolha do local e momento
adequado para a observacéo e recolha de comportamentos significativos foi considerada
por alguns apenas relevante, outros dizem ser de pouca relevancia e poucos afirmaram ser
muito relevante.

Quanto a ajuda na integragédo de novos colaboradores e na utilizagdo de programas de
treino e orientacéo, todos os trés graus foram referenciados, mas o mais escolhido foi a
opcéo “relevante”. No que toca a altura do ano em que é realizada a avaliagdo podemos
concluir que nao foi dada muita importéncia, pois esta foi considerada relevante e por
outros pouco relevante. A definicdo clara e inequivoca do que é esperado do desempenho
dos colaboradores foi considerando muito relevante e relevante.

O apoio dado para a concretizagdo das atividades dos colaboradores foi selecionado pela
maior parte como relevante apesar de alguns definirem como muito relevante e poucos
assumirem como pouco relevante. Foi considerado relevante e muito relevante a realizagéo
de um feedback regular e oportuno relacionado com os objetivos acordados com os
colaboradores. De igual forma, foi considerado relevante e muito relevante o fornecimento
de apoio e auxilio aos colaboradores para se desenvolverem profissionalmente e
eticamente, bem como mostrar interesse efetivo, sincero e honesto por todos os membros
da organizagdo. Finalmente, o uso correto dos métodos e dos parametros de avaliagéo foi
considerado muito relevante e relevante.

Quanto a opinido dos gestores no que toca as consequéncias da existéncia de um Sistema
de Avaliagdo do Desempenho, foi respondido que 85,7% acredita que o Sistema de
Avaliacdo do Desempenho potencia uma boa relagdo comunicativa entre a diregdo e o
colaborador; 42,9% escolheu o reconhecimento do chefe em relagéo ao trabalho realizado
pelo colaborador; 14,3% definiu como potencia um melhor entendimento do colaborador
sobre o plano de atividades que est&o aos eu encargo, e outros 14,3% real¢ca um facilitador
julgamento sistematico para aumentos salariais e promogdes.

Associado ainda ao que a avaliagdo do desempenho potencia, 28,6% fala da existéncia de
bases para a tomada de decisdo sobre o plano de carreira do colaborador, de igual forma
28,6% selecionou a possibilidade de os colaboradores poderem dar a sua opinido ou fazer
reclamacgdes, por fim, outros 28,6% realgou a identificagdo das necessidades de treino e

formacg&o individual.
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I11.3. Seccao das perguntas finais

Numa fase de conclusdo, foram realizadas cinco questdes de opinido que puderam ser
respondidas pelos gestores das organizagdes que tém e que ndo tém implementado o
Sistema de Avaliagdo do Desempenho.

A primeira questdo consistia em: “Sendo a gestdo do desempenho um processo
estratégico, na sua opini&o ela contribuiu para a sustentabilidade da organizagdo?” (grafico
n°11), 57,1% concordaram, 21,4% afirmam ndo concordar nem discordar, 14,3% discordam e
7,1% concordam totalmente.

Nesta, as respostas mostram-nos que a maior parte dos gestores concordam que a
avaliagdo do desempenho, enquanto processo estratégico de gestdo das competéncias
das pessoas acaba por contribuir para a sustentabilidade de qualquer organizagdo deste
prol. Assim sendo, chegamos a conclusédo de que é importante criar formas estratégicas
que permitam promover a sobrevivéncia da organizagéo a longo prazo.

Contudo foi interessante perceber que foi maior o nimero de pessoas que afirmam nao ter
qualquer tipo de opinido formada sobre esse assunto, comparado com os que afirmam

discordar dele.

Gréfico 11- Sendo a gestdo do desempenho um processo estratégico, na sua opinio ela
contribuiu para a sustentabilidade da organizagdo?”

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo

@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboragéo Prépria

Relativamente a importancia atribuida, por parte do inquirido, a gestdo de desempenho na
melhoria da sustentabilidade da organizacdo constata-se que este aspeto ndo esta
implicado na implementag&o ou ndo do SAD, sendo que p > .05 (tabela VII).

Assim, é nos possivel verificar que existem participantes que concordam significativamente
com a importancia do SAD tendo em conta a sustentabilidade da organizagdo, mas que, no
entanto, ndo implementam este sistema. Como também é interessante percebermos que
existem inquiridos que afirmam discordar desta afirmacéo, mas que tém implementado

este sistema de avaliagéo
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Tabela VIlI- Diferengas entre as instituigdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto a gestdo do desempenho
como processo estratégico, de forma a contribuir para a sustentabilidade da organizagdo

Sendo a gestdo de desempenho um processo estratégico, na sua opini&o ela contribui para a
sustentabilidade da organizagéo?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
Concordo 3 (37,5%) 5 (62,5%)
Concordo totalmente 0 (0%) 1(100%)
Discordo 2 (100%) 0 (0%) 0,280
N&o concordo nem discordo 2 (66,7%) 1(33,3%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

A segunda questéo, demonstrada no grafico n° 12, “Na sua opinido a implementagéo do
Sistema de Avaliacdo do Desempenho permite promover a motivagédo profissional e
autoconhecimento dos colaboradores?”, 78,6% dizem que concordam, 14,3% concordam
totalmente e 7,1% ndo concordam nem discordam.

A resposta a esta questdo apesar de mostrar uma certa divergéncia, a maior parte dos
gestores responde que concorda, ou seja, a implementacdo do SAD realmente impulsiona
a motivagao e o autoconhecimento dos colaboradores o que vai de encontro aquilo que foi

especificado na parte tedrica sobre as vantagens da adocéo deste Sistema de Avaliagao.

Gréfico 12- “Na sua opinido a implementac&o do Sistema de Avaliagdo do Desempenho permite
promover a motivagao profissional e o autoconhecimento dos colaboradores?”

@ Discordo totaimente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboragéo Prépria

A seguinte questdo consiste em: “Concorda com a possibilidade de existir uma relagdo
profissional préximo com cada colaborador de forma a estes terem uma percecéo daquilo
que os chefes acham sobre o trabalho que desenvolvem?”, onde 92,9% concordam com o
referido e 7,1% concordam totalmente.

Nesta questdo também nos é possivel perceber que a maior parte dos gestores defende
que ndo existird problema em se criar relagdes profissionalmente préoximas com os

colaboradores, o que nos da a indicagdo de que possivelmente ao deixar que exista este
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relacionamento sera mais facilitador o processo de dar e receber ordens entre os gestores
e os colaboradores.

Como esta explanado na tabela IX todos os inquiridos concordam ou concordam
totalmente com relacGes profissionais mais proximas entre os colaboradores e a chefia,
muito embora este aspeto n&o contribua para a implementagéo ou ndo do SAD (p > .05)
Contudo conseguimos entender que aquele que concorda totalmente com a existéncia de
uma relagédo profissionalmente préxima com o colaborador é aquele que néo tem
implementado o Sistema de Avaliagdo do Desempenho. Para além disso, chegamos
também a concluséo de que, apesar de nédo ser uma diferenca significativa, continua a ser
em maior numero aqueles que concordam com essas relagdes profissionalmente proximas

e que tém este sistema de avaliagdo implementado.

Tabela IX-Diferengas entre as instituicdes com ou sem Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto & possibilidade de existir uma
relagdo profissionalmente préxima com cada colaborador de forma a eles terem uma percecéo daquilo que os chefes acham sobre
o trabalho que desenvolvem

Concorda com a possibilidade de existir uma relagéo profissionalmente proxima com cada colaborador

de forma a eles terem uma percecéo daquilo que os chefes acham sobre o trabalho que desenvolvem?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
0,299
Concordo 7 (563,8%) 6 (46,2%)
Concordo totalmente 0 (0%) 1(100%)

Fonte: Elaboragéo Prépria

A quarta questdo “Na sua opinido o sistema de recompensas é o que mais influéncia o
desempenho individual?” (grafico n°13), 64,3% concordam, 28,6% dizem discordar e 7,1%
ndo concordam nem discordam. Isto demonstra que as opinides, apesar de serem em
pequena escala, acabam por divergir, existe uma pequena quantidade de gestores que néo
sabem se concordam ou n3o. No entanto o valor daqueles que ndo concordam ainda se
sobressai, embora seja praticamente insignificante pois continua a ser uma grande parte
dos gestores a concordarem com a influéncia do sistema de recompensas em relacdo ao
desempenho dos colaboradores. Por esta razdo afirmamos que este sistema de

recompensas, podera influenciar o desempenho individual dentro da organizacéo.
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Gréfico 13- “Na sua opinido o sistema de recompensas ¢ o que mais influéncia o desempenho
individual?”

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboragéo Prépria

Com base nos resultados expostos na tabela abaixo, verifica-se que grande parte dos
inquiridos que concordam com o impacto do sistema de recompensas no desempenho dos
colaboradores (66,7%) fazem parte de instituicdes que ndo adotam o SAD. Por outro lado
75%, dos inquiridos que discordam com a influéncia do sistema de recompensas na

prestagéo dos trabalhadores que fazem parte de institui¢cées.

Tabela X- Diferengas entre as instituicdes com ou sem o Sistema de Avaliagdo do Desempenho, quanto & possibilidade de o sistema
de recompensas ser o que mais influéncia o desempenho individual

Na sua opinido o sistema de recompensas é o que mais influéncia o desempenho individual?

Sistema de avaliagdo do desempenho Qui-quadrado X?
Sim Nao
N (%) N (%)
Concordo 3(33,3%) 6 (66,7%)
Discordo 3 (75,0 %) 1(25,0 %) 0,223
N&o concordo nem 1(100 %) 0 (0%)

discordo

Fonte: Elaboragéo Prépria

A Ultima questao recai sobre algo que normalmente causa debate, estando nés a remeter
o questionario para os responsdaveis pela gestdo na organizagdo, e sendo estes os
responsaveis pelos colaboradores. Achamos bastante interessante questionar se os
gestores se consideram gestores-lider ou gestores-chefe (grafico n°14), onde 92,9%

consideram-se gestor-lider e 7,1% considera-se gestor- chefe.

Assim sendo, verificamos que a maior parte dos gestores consideram-se gestores-lider, o

gue nos leva a pensar, tendo em conta a fundamentacao tedrica apresentada nos capitulos
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anteriores, de que 92,9% dos gestores concordam com a possibilidade de criar ambientes
de partilha de discussbes sobre os diversos assuntos de trabalho, bem como promover
encorajamentos para os colaboradores atingirem as metas propostas.

Os que se consideram gestores-chefe, apresentou-se como um niimero bastante reduzido,
o que podemos verificar como sendo algo positivo, pois estes serdo aqueles que acreditam
que o trabalho, seja ele qual for, tem de ser feito inevitavelmente, dando irrelevancia a
parte de mostrar na pratica todo esse trabalho, ou seja, é desvalorizada a opinido dos

colaboradores.

Gréfico 14- “Considera-se gestor-lider ou gestor-chefe?”

@ Gestor- chefe
® Gestor- Iider

Ry

Fonte: Elaboragéo Prépria

No final de todo o questionario foi realizada uma questdo de resposta livre na qual
pediamos sugestdes que sdo consideradas relevantes para um bom funcionamento do
Sistema de Avaliagdo do Desempenho numa organizacdo. Nesta, houve quem referencia-
se diversos pontos importantes, tais como, o envolvimento de todas as partes, o
reconhecimento do profissionalismo, o profissionalismo nas relagdes interpessoais e
empatia, e por fim a adogcdo da avaliagdo por objetivos acompanhados por agdes de
mentoring dos superiores hierarquicos.

Tendo em conta o nimero de questionarios respondidos, foram poucos os que
responderam a esta questéo livre, no entanto podemos dizer que as respostas dadas foram
variadas deixando-nos assim com estas sugestdes que tocou sem duvida em pontos
deveras importantes. Pois ao estarmos a falar de organizagdes sociais, o envolvimento de
todas as partes, as relagdes interpessoais e o reconhecimento de todos os profissionais
integrantes, tudo isto contribui para que se crie ambientes que predispdem a partida uma

maior dedicacéo ao trabalho por todas as partes.
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CONCLUSAO






Sao diversos os autores que defendem a gestdo do desempenho como um fator que acaba
por influenciar a gest&o estratégica dos recursos humanos, pois apresenta capacidade para
envolver todas as pessoas que pertencem a organizagéo, impulsionando a sua motivagéo e
reconhecimento de forma a essas mesmas pessoas se mostrarem decididas a atingir os
objetivos esperados na realizagdo do seu trabalho.

A presente dissertacdo deteve como finalidade perceber o impacto que a adog&o de um
Sistema de Avaliagdo do Desempenho apresenta, principalmente sobre pontos
importantes, tais como: motivagdo e desempenho dos colaboradores, sustentabilidade da
organizagéo.

Infelizmente, devido a pandemia pela qual estamos a passar, ndo nos foi possivel obter os
dados que esperariamos. Inicialmente, devido a amostra reduzida que adquirimos, pois de
74 organizagdes com as quais entramos em contacto por via email e telefénica, apenas 14
dessas nos retomaram.

Para além de a amostra n3o ter sido a desejavel, ndo obtivemos uma resposta favoravel na
pergunta que mais definia o estudo, a qual era: “Tem implementado algum Sistema de
Avaliacdo do Desempenho?”, pois nestas respostas foram: 50% tém implementado este
sistema e outras 50% responderam que n&o o tinham implementado.

Assim sendo, as nossas conclusdes em relagdo a adogdo deste sistema de avaliagdo ndo
nos foram tdo interessantes pois as respostas deram-nos uma amostra demasiado perfeita.
No entanto, tendo em conta as respostas obtidas e a amostra de 14 inquiridos chegamos a
conclusdo positiva de que o Sistema de Avaliagdo do Desempenho é adotado por vérias
organizagdes, estando neste caso implementado em metade das organizacdes que nos
responderam.

Importante realgar que apesar de alguns nédo terem implementado o Sistema de Avaliagéo
do Desempenho, 71,4% dos gestores reconhecem estar familiarizados com a existéncia
desse mesmo sistema, o que nos mostra que ndo é totalmente desconhecida a sua
existéncia.

Como referimos no enquadramento tedrico apresentado no inicio deste estudo, séo varios
os métodos que estdo associados ao SAD. Dos 9 métodos apresentados, os mais
escolhidos foram: a autoavaliagdo a qual foi eleita por todos os nossos inquiridos, sendo
seguida pela avaliagédo participativa por objetivos a qual foi selecionada por 42,9% dos
gestores. Este tera sido o resultado que estariamos a espera, sendo a autoavaliagdo uma
das formas mais simples de se realizar uma avaliacdo, até porque, como foi referido
anteriormente, este é um tipo de avaliagéo subjetivo onde o colaborador pronuncia-se de
forma honesta sobre a qualidade do seu desempenho.

Outra conclusdo a que chegamos segundo as respostas que obtivemos, é que as

organizagdes para definirem o método a utilizar, a maior parte, deu mais importancia aos
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objetivos que pretendem atingir com a avaliagéo, e, a partir daqui definem o método que
mais de adequa a esses objetivos pré-selecionados.

Com a realizagdo deste estudo, foi nos possivel verificar que quase todos (85,7%) dos
responsaveis pela gestdo considera que uma das razdes que levou a implementagéo do
SAD, foi com o objetivo de rentabilizar as competéncias dos colaboradores, resposta a qual
nos agradou pois demonstra que os inquiridos acreditam realmente que o Sistema de
Avaliacdo do Desempenho influéncia a forma como os colaboradores realizam o seu
trabalho no dia a dia.

Com o questionario verificamos que a avaliagdo do desempenho ao ser adotada causa mais
incidéncia sobre a capacidade de agregar, recompensar, desenvolver, monitorizar e demitir
os colaboradores. Estes foram os aspetos nos quais os gestores questionados afirmaram
que seriam os processos aos quais deram mais relevancia ao se falar no Sistema de
Avaliacdo do Desempenho.

Sendo este mestrado direcionado para a gestédo de recursos humanos, e tendo por base
que o colaborador devera ser considerado o elemento chave para o sucesso de qualquer
organizacgéo. Foi relevante descobrir que a maior parte dos gestores afirmam que a adogéo
deste sistema de avaliagdo poténcia uma boa relagdo comunicativa entre os colaboradores
e 0s seus superiores, bem como um maior reconhecimento por parte dos superiores
relativamente ao trabalho realizado pelo resto dos colaboradores.

A motivagdo é um dos aspetos que mais demos importéncia neste estudo de caso,
esperavamos comprovar que este sistema de avaliagédo serviria como instrumento que
fornecesse de alguma forma algum tipo de motivagéo aos colaboradores para o trabalho
que realizam.

Esta foi uma teoria que conseguimos comprovar pois 14,3% das respostas afirmam que
consideram muito relevante e 78,6% consideram relevante o que nos leva a dar resposta a
uma das nossas hipoteses citadas anteriormente, onde referiamos se o SAD apresentava
uma relagéo significativa com a motivagdo dos colaboradores, e que, com esta resposta
poderemos acreditar que realmente o Sistema de Avaliagdo do Desempenho causa
impacto na motivagdo sentida pelos trabalhadores nas organizagdes.

Outra questdo que nos auxiliou a dar resposta a outra hipotese apresentada, foi a que toca
ao apos a adogdo do SAD, onde os gestores afirmaram, que a motivagéo, o reconhecimento
pelo trabalho e o desempenho dos colaboradores foram sem duvida os aspetos em que
mais se notou diferenca. Estes seriam os resultados que esperavamos, pois, todo este
estudo procura alguma relagdo com a motivagédo e o desempenho dos colaboradores
relativamente a adogéo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho. Desta forma foi para nés
prazeroso confirmar que o SAD, realmente, causa de alguma forma impacto no trabalho

feito pelos colaboradores.

68 Conclusao



Com estas duas respostas conseguimos responder as duas hipoteses apresentadas, pois
comprovamos que o Sistema de Avaliagdo do Desempenho influéncia e poténcia tanto a
motivagdo como o desempenho de qualquer colaborador, logo podemos igualmente
afirmar que a motivacéo esta relacionada com o desempenho dos colaboradores.

Para fundamentarmos ainda melhor esta resposta, usaremos por base a teoria Y, de
Macgregor, referenciada inicialmente no capitulo tedrico deste presente estudo, o qual
afirma que as pessoas motivadas encaram o trabalho como algo natural que serve como
atividades de lazer. Acreditando que nesta, as pessoas poderdo ser mais criativas, ativas e
competentes gostando das suas responsabilidades, sendo que cabe a organizacdo dar as
condigdes essenciais para o colaborador se sentir bem e poder trabalhar de forma plena.
Assim, a imagem do que ja foi retratado no enquadramento teédrico, qualquer pessoa ao
estar motivada consigo prépria, terd& um melhor rendimento fornecendo
consequentemente beneficios a organizacdo (Soares, 2015).

No que toca a ultima hipotese por noés elegida, foi nos permitido a partir de uma questéo
que apelou a opinido do gestor, perceber se a sustentabilidade era outro aspeto que a
adocdo do SAD causava algum tipo de impacto.

Quanto a este aspeto, as respostas ndo foram totalmente positivas pois apenas um
inquirido diz concordar totalmente, no entanto a maior parte (57,6%) diz concordar que a
gestdo do desempenho contribui para a sustentabilidade da organizagdo. No entanto
percebemos que as opinides divergiram pois nesta quest&o trés gestores mostram que nao
tem opinido sobre o assunto, e outras duas afirmam discordar desta relagdo. Ainda assim,
pela maioria, concluimos que os gestores acreditam que existe um impacto na
sustentabilidade da organizagéo feita pelo SAD.

Com isto damos fundamento a teoria de Anheier (2005), o qual retrata trés niveis de gestao
necessarios para garantir a sustentabilidade de uma organizacéo, sendo o primeiro a gestéo
de recursos humanos onde se presencia uma interagcdo e contribuicdo de todos os
individuos que fazem parte de ambiente organizacional (Silva, 2014).

Assim sendo, concluimos que o SAD como estéa associado a gestdo de recursos humanos,
acaba por ser retratado neste primeiro nivel de gestdo e por esta razdo esta igualmente
agregado a garantia da sustentabilidade das organizacdes do terceiro setor.

Outra questdo que nos deu um certo gozo fazer, foi aquela direcionada ao sistema de
recompensas, onde a maior parte os inquiridos diz concordar que esse sistema influéncia
o desempenho individual. Resposta que é fundamentada no subcapitulo que retrata o
conceito de motivagdo, onde o autor Macgregor, na sua teoria X, relata que os
colaboradores veem o trabalho como um mal imprescindivel para ganhar dinheiro.
Afirmando que serdo as bonificagcdes, premiagdes e os salarios a impulsionar um melhor
desempenho por parte dos colaboradores, na medida em que se da algo em troca pelo
trabalho feito (Soares, 2015).
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Considerado por nés um assunto bastante comentado neste século em que vivemos,
tornou-se imprescindivel questionar aos gestores se se consideravam gestores-chefe ou
gestores-lider. A resposta foi sem dlvida as que pensavamos mais positivas, pois
praticamente todos (92,9%) responderam se considerar lideres, ou seja, profissionais em
que o objetivo principal é demonstrar qual o trabalho pretendido, dando margens de
manobra aos colaboradores, deixando que estes possam participar em todo o processo de
trabalho esperado. Tornando possivel para qualquer colaborador saber o que é esperado
dele, criando assim um ambiente organizacional apelativo onde todos os seus membros se
sentem valorizados e motivados impulsionando-os assim a demonstrarem o seu melhor
desempenho.

Tendo em conta os resultados obtidos a partir do questionario, e como resposta a nossa
questdo de partida, podemos comprovar que existe realmente influéncia/ impacto do
Sistema de Avaliagdo do Desempenho sobre o desempenho e motivagdo dos
colaboradores. A partida, qualquer pessoa ao sentir que esta a atingir os objetivos
esperados ird simultaneamente ser valorizado pelo bom trabalho que esta a realizar, o que
ird provocar uma maior motivagéo para o desenvolvimento do seu trabalho diario.

Os colaboradores séo sem duvida a chave para o sucesso de qualquer organizagéo, por isso
podemos dizer que para garantir o sucesso da organizagdo devemos motivar o colaborador
a dar o melhor de si. Portanto, a implementagdo de um Sistema de Avaliagdo do
Desempenho é completamente essencial, pois é ele que nos da ferramentas de apoio ao
desenvolvimento dos colaboradores, como também conferem certa facilidade e
credibilidade a diferenciagédo de um colaborador comparado com outro.

Desta forma, a gestdo do desempenho é um processo de gestdo estratégica de pessoas
gque permite a organizagdo medir a eficacia e eficiéncia de cada colaborador, bem como
ordenar as diversas praticas ligadas a gestdo de recursos humanos e a estratégia

organizacional (Marques, 2017).

Estratégia esta que passa por garantir a sustentabilidade da organizagdo, que, como
estamos a retratar organizagdes sem fins lucrativos, o conceito de sustentabilidade acaba

por ser um processo ao qual devemos dar a devida importéancia.

Também isto nos auxiliou facilmente a responder a nossa questado de partida (De que forma
aimplementacdo de um Sistema de Avaliagdo do Desempenho melhora o desempenho dos
colaboradores e consequentemente a sustentabilidade da organizagdo?), concluimos
assim que consideramos o SAD um instrumento para a avaliagdo dos recursos humanos, e
os recursos humanos consideramos um dos aspetos mais importantes para garantir a
sustentabilidade organizacional.

Foi para nés bastante prazeroso realizar esta dissertagéo de mestrado, apesar de a termos

realizado durante o auge de uma pandemia, e apesar de os resultados nio terem sido a
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quantidade esperavel. Esta foi sem duvida a principal limitagdo sentida ao longo deste
estudo de caso, tinhamos a consciéncia de que todo o mundo estaria a passar por
momentos frageis, onde a adaptagéo a circunstancias graves e inesperadas teve de ser
imediata e por essa razao dificil de se realizar.

O grupo alvo para o qual este estudo se direcionava foi considerado um dos grupos de
risco, pois grande parte dos inquiridos foram organizagées que direcionavam as suas
respostas sociais para a area da terceira idade. Area esta que passou por situacdes horriveis
de surtos de Covid-19 e que quando foram contactadas estavam a passar por fragilidades,
pois Portugal estava a entrar em estado de emergéncia obrigando estas organizacdes a
adotar regras especificas para as quais ninguém estava preparado.

Contudo, esta situacdo, ndo se tornou totalmente desinteressante pois durante este
percurso ainda conseguimos chegar a certas conclusdes.

Desta forma, o estudo demonstrou que a avaliagdo do desempenho talvez seja um assunto
bastante recente e que por isso ainda ndo seja muito falado, principalmente a nivel dos
métodos existentes, pois apenas foram selecionados, pelos gestores, aqueles métodos
mais simples e usuais.

Ainda assim os nossos resultados mostraram que podera vir a ser uma realidade, e talvez
com o surgimento de a¢des de formagéo nesta area da gestdo do desempenho, torne-se
este um sistema cada vez mais solicitado.

A principal limitagdo que se sentiu durante este estudo, para além de ter sido realizado
durante uma pandemia, esta relacionado com o grupo-alvo, isto é, ndo ter recaido apenas
sobre os gestores como também sobre os colaboradores. Pois, a partir deles poderiamos
atingir conclusdes mais concretas acerca do impacto e a forma como se sentem ao serem
avaliados, bem como compreender o seu grau de motivagéo e desempenho.

Penso que os recursos humanos, felizmente, estéo a ser cada vez mais valorizados, o futuro
é das pessoas e sem elas nenhuma organizagdo com ou sem fins lucrativos garante a sua
sustentabilidade. Tendo isto em mente fara todo o sentido os gestores procurarem formas
de manterem os colaboradores motivados com o trabalho que realizam, e para isto terdo
de pensar como lideres mostrando serem um exemplo a seguir.

Com isto, em jeito de concluséo, ficamos com expetativas sobre uma investigagéo futura,
a qual iria recair especificamente sobre a motivacdo dos colaboradores. Onde se tentaria
medir e entender o que os motiva, tirando dai conclusdes suficientes para a criagéo de
técnicas que tenham como objetivo principal o surgimento de colaboradores motivados
que proporcionam um ambiente organizacional positivo.

“O mundo esta cheio de pessoas talentosas que fracassaram, talento ndo é tdo importante.
O que realmente importa é o quéo dedicado vocé é ao seu oficio. Ser disciplinado é uma

coisa, mas ser dedicado ¢ um jogo diferente.” (Cristiano Ronaldo, 2021)
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Anexo 1

18002m1 Quostadm sobec 4 Av g d Desompcdho

Questionario sobre a Avaliagao do
Desempenho

Esteq dra-se numa investigacdo com o tema " A Avaliacdo do Desempenho
nas Organizacghes Soc-s Estudo no concelho de Viseu” realizada no ambito do Mestrado
em Gest3o das Organizagdes Sociais da Escola Superior de Tecnologia e Gest3o de Lamego-
Instituto Politécnico de Viseu. Pretendemos com este questionario recolher dados sobre a
importancia da adocao do Sistema de Avaliagdo do Desempenho nas organizagbes sociais
do concelho de Viseu, assim coma: perceber como foi implementado o sistema de avaliacio
de desempenho; identificar as diferencas sentidas na impl tac 30 do si de
avaliagdode d penho; analisar e compreender o impacto que a implementag 30 deste
sistema tem no trabalho desemohndo pelos colaboradores e conhecer eidentificar os meios
utilizados pelas organizagdes sociais para avaliar os seus colaboradores.

0O questionario € anonimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificag 30 em nenhuma das
folhas nem assinar o questionario.

N 30 existem respostas certas ou erradas. Por isso lhe solicitamos queresponda de forma
espontanea e sincera a todas as questoes.

Obrigadapela sua colaborag3do
*Qbrigatorio

|- Dados do Gestor

1. 1.Género*

Marcar apenas umaoval.
) Feminino
: Masculino
2. 2.\dade*
hips docs googhe comorasid/| FND PLATSS 36 CNGFY W)y ASsQLETNas WD Vw2 Elnla Ve
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3. 3.Estado civil *

Marcar apenas uma oval.

___ Solteiro(a)
___) Casado(a)
:.." Divorciado(a)
) Vidvo(a)

() outra

4. 4 Habilitagdes Literarias *

Marcar apenas uma oval.

) Secundario

j:..‘ Licenciatura
) Especializagio
) Mestrado

_) Doutoramento

) Outra:

5. 5. Qual a sua area de formacao? *

6. 6.Quantos anos de servico tem nesta area? *

7. 7.Freguesia onde trabalha? *

8. 8.Qual o cargo que desempenha na organizacao? *

haps Mo google comoras/d/ I FND P2AT S 3uCONAFYW)y AS QBT Nas WIDY ViniT2 Elals
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9. 9.Quantos anos de Servigco tem nesta Organizacao social? *

Marcar apenas uma oval.

:.‘ Menos de 1 ano
_ Entre1 a Sanos
35:-.‘ EntreS a 10 anos

{__)Entre10a 20 anos
() Mais de 20 anos

II- Caracterizacao da instituicao

10. 1. Ha quanto tempo a organizag ao atua no Terceiro Setor? *
Marcar apenas uma oval

() Menos de 1ano

) Entre 1a Sanos

) Entre 5a 10 anos

) Entre 10 a 20 anos

() Maisde 20 anos

11. 2. Qual o nimero de colaboradores (funcionarios e voluntarios) desta

organizagao? *

Marcar apenas uma oval
") Entre 10 colaboradores
) Entre 10 a 50 colaboradores

) Entre 50 a 250 colaboradores

) Entre 250 colaboradores

hops oo google comoras il | FNDP2AT S 3ueONAFYW)y AS QBT Nas WIDY Vil 2 Ends

il

Anexos 81



1600201 Quostmoads o sobec 4 Av iy & D sompcdho

12. 3. Qual a natureza juridica em que se enquadra a organizacao? *
Marcar apenas uma oval

) Associagao de solidariedade Social
) Centro Social Social

 Fundag 3o de Solidaniedade Social
() CasaPovo

_ Institutos de Organizagbes Religiosas
/ Irmandade da Misericordias
(___)Unido, Federagao e Confederagdo
() Entidade Lucrativa

) Outra:

13. 4.Em que area(s) de intervencao a organizacao atua? *
Marcartudo o que for aplicavel

Creche

: Centro de acolhimento temporario

'_ Centro de atividades de tempos livres

[ Lar de apoio

[ ] Lar de infancia e juventude

Intervencao precoce

Lar residencial para pessoas com deficiéncia

| Residéncia autonoma para pessoas com deficiéncia

J—

JL1

: Centro de atividades ocupacionais para pessoas com deficiéncia
: Estrutura Residencial para pessoas idosos

[ Centro de dia

: | Centro noite

Servigo de apoio domiciliario

Unidade de cuidados continuados

Unidade de média duracdo e reabilitacdo

:ﬂ Unidade de longa duragdo € manutengdo

: Unidade de convalescenca

Outra: |

00

hipe IMocs. goagle comensid/| FND PLAT 8 30CNXKFY Wy AS sQkET Nas WDy ViwiT2 Ella
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14. 5. Qual o nimero de utentes/ clientes acolhidos pela organizacao no ano
corrente? *

Marcar apenas uma oval

") Menos de 10 utentes
") Entre 10 a 30 utentes
) Entre 30 a 50 utentes
) Entre 50 a 70 utentes
) Entre 70 a 90 utentes
) Mais de 90 utentes

n- AdW‘O do A kagSo do d penho nlo é s6 importame para o sperfeigoamento da
gestio dos recursos humanos, como tanbém pode ser considerada una das
Sistemade chaves principsis da propria gestio (Sarmento et al, 2015)°

avaliacdo do
Desempenho

15. 1. Esta familiarizado(a) com a existéncia do Sistema de Avaliacao do
Desempenho? *

Marcar apenas uma oval

) Sim
) Nao

16. 2. Tem implementado algum Sistema de Avaliacado do Desempenho? *

Marcar apenas uma oval

__JSim
NS0  Avangar para apergunta 33

Avancar para a pergunts 32

Ill- Sistema A avakagio do desempenho consisie na prec a;io sistemdtica do desempenho
dos colaboradores na realz acho das suas fungdes, usando como base s andhse
de Avaliagao objetiva dos seus compor guidos pelo feedback (Sarmento @ o |
do 2015)"
Desempenho
hitps docs goagle comemsid/| FND AT 3eCONXKFYWy AS 0QkET Nas WDy Vw2 Elole L )
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17. 1. Como teve conhecimento da existéncia do sistema de avaliacdo de
desempenho? *

18. 2. A adocdo do Sistema de Avaliacado do Desempenho foi de caracter
obrigatério ou opcional? *

Marcar apenas uma oval

() Obrigatério
") Opcional

| Outra:

19. 3. Ha quanto tempo tem implementado o Sistema de Avaliacdo do
Desempenho? *

Marcar apenas uma oval

De1a3anos
IDe4 a6 anos
De7a9 anos

) De 10 ou mais anos

Moo e comoras /| FNDP2AT @ 30ONXAFYW)y A% QLT Nas Vini 2 Ende
fog y
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20. 4.Comque frequéncia a entidade elabora essa avaliacao? *

Marcar apenas uma oval

~ Mens almente
) Trimestraimente
) Semestramente
") Anuaimente

_outra

21. 5. Frequentou alguma acdo de formacao sobre o atual sistema de avaliag 3o de
desempenho adotado na organizacéo? *

Marcar apenas uma oval
— sum
) Nio

22, 6. Qual(is) olos) métodos de Avaliagdo do Desempenho que utiliza? *

Marcartudo o que for aplicdvel
| Lista comparativa
[ Escolha forgada
| Acidentes criticos
| Escala grifica
[ Lista de verificagio
|| Avaliag 8o participativa por objetivos
| Autcavaliagdo
: Pesquisa de campo
|| Avaliag 80 360°
Outra: |

Bipe /oo goagie comormsd/| FIND P2AT o8 30 CONXKFY Wy AS QB Nas WD VIwiT 2 Elnde 4
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23. 7.Jafoi alvo de avaliacio de desempenho na organizacio em que trabalha? *

Marcar apenas uma oval

_/ Sim Avangar paraa pergunta 24
____/Nio Avangar para apergunta 26

lllI- Sistema de Avaliagdo do Desempenho

24. 8. Qual o método de Avaliac 30 de Desempenho a que foi sujeita? *

25. 9.Numa escala de 1(nada satisfeito(a)) a 4 (muito satisfeito(a)) o que sentiu ao
ser alvo de uma avaliagéo? *

Marcar apenas uma oval

Nada satisfeito (a) Muito satisfeito (a)
1Il- Sistema A avakagho do desempenh na precs;io sistemitica do desempenho
dos colaboradores na realzacho das suas fungdes, usando como base a andhse
de Avaliacéo objetiva dos seus componamentos seguidos pelo feedback (Sarmento e o
do 2015)"
Desempenho

26. 10. A quais destas opgdes deu mais importancia para definir o método de
Avaliacdo do Desempenho? *

Marcartudo o que for aplicdvel
| | Os objetivos da avaliagio
'__ O contexto em que vai ser realizada a avaliagéo

[} 0 Pablicoalvo a que se destina
: | Aponderagio das vantagens e desvantagens que cada um dos métodos apresenta

| | Todas as opgbes anteriores

hitps Moo google comormed/ | FND P2AT @ 3eONXAFYW)y AS QAR Naa WD Vi) 2 Elade
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27. 1. Da seguinte lista assinale as duas principais razdes que levou &
implementacio do Sistema de Avaliag 8o do Desempenho? *

Marcartudo o que for aplicavel

L Criar um sistema retributivo e ajustado ao real desempenho do individuo
[ Ter planos de cameira atrativos
ﬁ Controlar e monitorizar o trabalho realizado pelo colaborador

|| Rentabilizar as competéncias dos seus colaboradores

28. 12. Numaescalade 1a7, sendo 0 1 menos relevante e o 7 mais relevante, numere
o nivel de incidéncia, que para si, a avaliacio do desempenho apresenta nestes
processos. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 7
™\ £ ’ " 7~ 7
Agregar pessoas ) ) o) ) - -
/_ p— 7N F oY — —
Estimular pessoas C) ) () . ) -
/7 Y s Y 7~ N g~ N ' N s N
Recompens ar pessoas - ) ) - - -
7N 7 /N ' ' /N
Desenvolver pessoas ) J J . (-, ./

' o o o .
Reter ou demitir pessoas ) ) ) ) ) -,

Monitorizar pes soas ) - - - - O
Reclamar - - - ) @) )
Bt /s goag e comormmd /| FIND P2AT o JONXAFY Wy A% QAN Nais WD\ VI w072 £l v
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29. 13. No que diz respeito ao colaborador, assinale apenas 0s aspetos que mais se
modificou apés a adogo do Sistema de Avaliacio do Desempenho. *

Marcartudo o que for aplicdvel

. Evoluglo da carreira
Motivagho do individuo
' Reconhecimento do trabatho
Retribuicho salarial e outros beneficios
Melhoria do desempenho
| Interesse em assumi NOVOS COMPrOMIissos
' Status social
Imagem de si

 Todas as anteriores

utra | ]

JO00

U
s

1

o -

30. 14.Acha que o Sistema de Avaliagdo do Desempenho implementado fornece os
resultados com fidelidade, praticabilidade e aceitacho desejavel? *

Marcar apenas uma oval

/ Sim

[ INBo
' Nio tenho certeza
) Nbo sei

hitpe oo goog e com s s T FNDPLAT @ e FYW) AN QBT Naa WD VIND 2 Eiade we
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31. 15.Preencha atabela indicando o que considera pouco relevante, relevante ou
muito relevante. *

Marcar apenas uma oval por linha

Pouco Muito
Relevante S Relevante
Definigho dos critérios, medidas e O ) —
normas de rendimento e produtividade . N N
O avaliador tenha conhecimentos para
avaliar a aptidio para evitar erros de -, - -
avaliagho
Escolher locais e momentos ajustados
para observacho erecolha de - -, -
comportamentos significativos
Auxiliar a integracho de novos - o -
colaboradores, utilizar programas de - C) D
treino e orientagho
Altura do ano em que érealizada a o N ™
avaliagho - o et
Estabelecimento dos objetivos claros, O I ™
especificos e concisos . N N
Definigho clara e inequivoca do que ¢
esperado do desempenho dos O - -
colaboradores
Apoio & concretizacho das atividades O o ™
dos colaboradores - N’ S’
Feedback regular e oportuno relacionado - o -
com os objetivos acordados com os -, - )
colaboradores
Apoio e ajuda aos colaboradores para se
desenvolverem profis sionalmente e O - -
eticamente
Mostrar interesse ef etivo, sincero e . . o
honesto por todos 0s membros da -, O -
organizag bo
Uso correto dos métodos e pardmetros O I ™
de avaliag bo ’ o o
e /b goag he comormed| FIND F2LAT 8 Do CONXKFY W)y A 0O Nais WD Vw072 Slodie M
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32, 16.Nasua opinido a existéncia de um Sistema de Avaliacéo do Desempenho
potenciaumla): *

Marcartudo o que for aplicdvel

[—, Uma boa relagho comunicativa entre o chefe ¢ o colaborador

[ ' Reconhecimento do chefe em relagho ao trabatho realizado pelo colaborador
| Melhor entendimento do colaborador o plano de atividades a realizar

| Aumfaci julgamento sistemitico para aumentos salariais e promogdes

| A existéncia de bases para a tomada de decislio sobre o plano de carreira do
colaborador

| | Apossibilidade de os colaboradores poderem dar a sua opinilio ou fazer reclamagdes
| identificag bo das neces sidades de treino e formagho individual

“Uma organizacho pars ser sustentivel deve assim procumr manier-se sustentével
v- reakzando atvidades que no decorram enas no Momenlio emque seencantram

masque sievam princpalmente para promover & sus sobrevivincs a longo praze”
Conclusdes

33. 1. Sendo agestdo do desempenho um processo estratégico, na sua opinido ela
contribui para a sustentabilidade da organizacéo? *

Marcar apenas uma oval
) Discordo totalmente
(___ Discordo
{__ N#o concordo nem discordo
(___) Concordo
/ Concordo totalmente

Bttps Adoos goog e comSormed L FINDP2AT @ i ONXAFYW )y ASQAI Naa WD VI 2 2l

90 Anexos



wo2mi Questoonis m sobec a Av g &0 D sompe tho

37. 5. Considera-se gestor-chefe ou gestor-lider? *

Marcar apenas uma oval

[ Gestor- chefe
() Gestor- kider

38. Indique sugestdes que considera importantes para o bom funcionamento do
Sistema de Avaliagcéo do Desempenho numa organizacao.

Este comeudo nio bi criado nem agrovado pela Googe

Google Formularios

Bt Ao g comsormed/| FIND PLAT 8 3UCNXKFY Wy A% QKA Nuis WD VI w072 Sl e
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Anexo 2

12/09/2021 Gmail - URGENTE- Dissertagio de Mestrado em Gestao de Organizagoes Sociais

M Gmall Tatiana Silva <tatianacgs26@gmail.com>

URGENTE- Dissertagcao de Mestrado em Gestao de Organizagdes Sociais

Tatiana Silva <tatianacgs26@gmail.com> 12 de setembro de 2021 as 17:09
Para: Tatiana Silva <tatianacgs26@gmail.com>

Dissertacao de Mestrado em Gestao de Organizacoes Sociais

A Avaliacao do Desempenho nas Organizacoes Sociais: Estudo no
concelho de Viseu

Exmos. Senhores,

Recentemente convidamos a participar do nosso projeto de investigagao, mas é possivel que
lhe tenha faltado a oportunidade de responder ao nosso inquérito (caso ja o tenha feito, por
favor desconsidere esta mensagem!)

Reiteramos que a sua participacdo é de extrema importéncia para a realizagao deste estudo, e
por isso convidamos novamente a participar. O sucesso deste projeto depende da sua
colaboracgao, que desde ja agradecemos.

Esta trata-se de uma investigacao cientifica sobre “A Avaliacdo do Desempenho nas
Organizagdes Sociais: Estudo no concelho de Viseu”, a decorrer no &mbito do Mestrado em
Gestao das Organizag6es Sociais, do Politécnico de Viseu.

Como resultado desta investigacao foi preparado um questionario que se destina a colocar aos
gestores das organizagdes sociais no concelho de Viseu. O tempo estimado de preenchimento
é de cerca de 10 minutos.

Este é o link de acesso ao questionario: https://forms.gle/21f2j9fe3cq9Y9cX9

Caso deseje obter informacéao adicional sobre o estudo ou tenha alguma davida aquando do
preenchimento do questionario, podera contactar-nos através dos seguintes enderegos de
email da respetiva equipa de investigagao:

Susana Fonseca (sfonseca@estgl.ipv.pt.pt)
Tatiana Silva (tatianacgs26@gmail.com)

Desde ja agradecemos a sua participacao.

Com os melhores cumprimentos
Tatiana Silva

Contacto: 927704516

E-mail: tatianacgs26@gmail.com

https://mail.google com/mail/u/0?ik=2c5601ed3e& view=pt&search=all&permmsgid=msg-a%3Ar-1721302424044439646 & dsqt=1&simpl=msg-a%3Ar-172130... 1/2
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